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“If human nature is seen less as an immutable gift from God than as a conse-
quence of the expectations we have for it, political institutions cannot take 
human nature as a given but must accept responsibility for their involvement in 
its creation.” 
(March & Olsen) 
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ABSTRACT 
The focus of this thesis is a fundamental change to public sector management theory and 
the derived change in the practice of public front line workers. The New Public Manage-
ment (NPM) approach covers the dominant form of management with which shifting gov-
ernments have managed the public sector in Denmark since the middle of the eighties. In 
recent years, a new approach to public management has surfaced characterized by a strong 
element of collaborative innovation. 
In the thesis, I work with institutional logics theory and conceptualize these two approach-
es to public sector management as the NPM-logic and the SI-logic (SI is an abbreviation of 
the Danish concept: “Samarbejdsdrevet innovation” – collaborative innovation). When 
joined these two logics possess incongruities, which I identify and analyze through a case 
study. In it, I link the two logics to the practices of social workers caring for elderly people 
in the Danish municipality of Slagelse. 
The study is based on qualitative methods, and while it tries to grasp the dynamics of a new 
overall approach to public management, it also takes into account the contextual 
knowledge created in the case study. The product of the thesis is therefore a generic 
framework for understanding change in the practice of front line workers through exempli-
fication in specific practices from the case study. 
On this basis, change can be understood in an inter-institutional perspective, where the 
NPM-logic, the SI-logic and the contextual “care-logic” constitute the realm of possibility in 
which the social workers construct their perception of appropriate behavior. Hence, the 
introduction of the SI-logic can be said to expand the realm of possibility for the social 
workers, thereby affording them the means for change to their practice. Conversely, this 
expansion of the social workers’ realm of possibility creates new organizational challenges 
because demands arise regarding time and space for professional reflection among the 
social workers to recognize their new role. Furthermore, there is a demand for new leader-
ship in order to follow up on and coordinate the more complex assignments that result 
from the new role of the social workers in the organization. 
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1. KAPITEL – INDLEDNING 
Styringen af den offentlige sektor i Danmark er under forandring.  
I den nuværende S-SF-R regerings regeringsgrundlag står følgende: 
Regeringen vil i samarbejde med kommuner og regioner iværksætte en reform 
med fokus på tillid, ledelse, faglighed og afbureaukratisering. Det skal sikre, at 
den offentlige opgaveløsning i højere grad orienteres mod resultater - effekti-
vitet, kvalitet og serviceniveau - og i mindre grad mod opfyldelse af proces-
krav. Øget fokus på resultater vil skabe rum for større fagligt ansvar og give 
plads til moderne ledelsesformer og øget nytænkning. Det vil forbedre kvalite-
ten og frigøre ressourcer til bedre service for borgerne, og det vil gøre faglig 
stolthed og arbejdsglæde til drivkraft i udvikling af servicen til borgerne. 
(Regeringen, 2011) 
Med fokus på resultater frem for proceskrav lægger Regeringen op til, at kommuner og 
regioner i højere grad skal have frihed til at afgøre, hvordan den offentlige service skal ud-
føres. Regeringen mener, at denne frihed vil forbedre kvaliteten af de offentlige ydelser og 
frigøre nye ressourcer. Samtidig er der lagt op til, at den nye måde at styre den offentlige 
sektor på, skal give medarbejderne større ansvar, øget faglig stolthed og øget arbejdsglæ-
de. 
Regeringen vil ifølge Vækstplan DK frigøre 12. mia. kr. frem mod 2020 igennem modernise-
ringer i den offentlige sektor (Regeringen, 2013, p. 67). Ambitionen om at modernisere 
møder opbakning fra formand for FTF, Bente Sorgenfrey, der udtaler: 
Hvis man griber det rigtigt an, er det faktisk muligt at modernisere den offent-
lige sektor, uden at det sker på bekostning af kvaliteten til borgerne. Som tal-
lene viser, er tillid og samarbejde på arbejdspladserne helt afgørende, hvis 
moderniseringen skal lykkes. (Fra: Løvgren, 2013) 
Sorgenfrey henviser til en undersøgelse foretaget i FTF, der konkluderer, at der er en posi-
tiv sammenhæng mellem graden af social kapital1 på arbejdspladsen og graden af produk-
tivitet (målt ved output og kvalitet) (Løvgren, 2013). Hun mener dog, at der ”stadig [er] et 
stykke vej igen” (Fra: Løvgren, 2013), før der er oparbejdet en tilstrækkelig grad af tillid og 
samarbejde på arbejdspladserne til at moderniseringen vil lykkes (Fra: Løvgren, 2013). 
                                                          
1
 Social Kapital er et begreb, der måles på graden af samarbejde, tillid og retfærdighed på en ar-
bejdsplads (Olesen, Thoft, Hasle & Kristensen, 2008). 
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I et debatindlæg skriver tre navnkundige skikkelser på velfærdsområdet: Dennis Kristensen, 
formand i FOA; Ninna Thomsen, Sundhedsborgmester i København og Niels Thyge Thyge-
sen, Lektor ved CBS, at:  
Udgifterne til styring og kontrol overstiger allerede i dag mange steder de be-
sparelser og effektiviseringer, som oprindelig var anledning til styringen. Sam-
tidig bliver vores velfærdsydelser udhulet, når tiden går med papirarbejde og 
kontrol. Gode medarbejdere giver udtryk for, at de ikke kan finde mening i ar-
bejdet, når de skal servicere en procedure frem for en borger. (Thomsen, 
Kristensen, & Thygesen, 2013) 
Thomsen et al. mener, at den nuværende styring kan forbedres ved at bremse styringen i 
form af kontrol, hvor fokus er på procedurerne frem for på de borgere, som med-
arbejderne skal servicere. Styring med fokus på procedurer og regulering i detaljen tager 
ikke højde for opgavernes karakter. 
Den offentlige sektors ledelsesprincipper befinder sig mentalt set i industri-
samfundet (…) Ledelse baseret på industriøkonomiske principper kan kun takle 
helt enkle opgaver. Men i kommunerne står medarbejderne dagligt over for 
komplekse problemstillinger (…) Hvis vi skal give reel støtte til borgere i udsat-
te situationer, giver det ingen mening at veje og måle indsatsen ud fra en logik 
fra industriens samlebånd. (Thomsen et al., 2013) 
Samme dag, som debatindlægget blev bragt i Politiken og artiklen med Sorgenfreys udtalel-
ser blev offentliggjort på FTF’s hjemmeside, mødtes Økonomi- og indenrigsminister Mar-
grethe Vestager med organisationerne: AC, Danske Regioner, FTF, KL og OAO med henblik 
på at vedtage syv principper for modernisering af den offentlige sektor. Disse syv principper 
er:  
1. Styring i den offentlige sektor skal fokusere på mål og resultater. 
2. Dialog, åbenhed og klare mål skal være udgangspunkt for opgaveløsningen. 
3. Ledelse og styring skal tage afsæt i tillid og ansvar. 
4. Udvikling og fagligt handlerum skal bygge på velbegrundet dokumentation. 
5. Opgaveløsningen skal baseres på viden om, hvad der virker. 
6. Ledelse og engagement skal fremme innovation. 
7. Offentlig service skal inddrage borgernes ressourcer (Regeringen et al., 2013). 
Disse principper indeholder mange af de ting, der efterspørges fra Sorgenfrey og Thomsen 
et al.; styringen skal baseres på mål i stedet for procedurer, og kontrollen skal til en hvis 
grad afløses af tillid.  
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Med hensigten i Regeringsgrundlaget og de syv principper er der lagt op til forandringer i 
styringen af den offentlige sektor. Det er dog stadig uklart, hvad forandringen består af. 
Hvad er den nuværende styring, og hvilken styring bevæger vi os hen i mod? 
1.1 New Public Management og samarbejdsdrevet innovation 
Den nuværende styring bliver ofte karakteriseret ved New Public Management (NPM), der 
har været baggrunden for reformer af den offentlige styring siden starten af 1980’erne. 
En række forvaltningsforskere har forfattet et debatoplæg, der pointerer, at selvom NPM 
har haft positive effekter, så er der opstået en række negative effekter, der bl.a. inkluderer: 
 Øget mistillid mellem forskellige styringsniveauer og mellem ledere, medarbejdere 
og borgere. 
 Unødvendige regler, som skaber barrierer for innovation og hindrer valget af flek-
sible og skræddersyede løsninger. 
 Nogle ressourcekrævende og skævvridende tælleregimer, der undertiden virker 
demotiverende på frontlinjemedarbejderne. (Forvaltningspolitik.dk, 2012, p. 4)  
Disse er et udpluk af de negative effekter forskerne peger på ved NPM, der ligesom citater-
ne ovenfor kritiserer unødvendige regler og kontrol samt manglen på tillid i den offentlige 
sektor. Forvaltningsforskerne plæderer for en ny forvaltningspolitik, der kan ”revitalisere 
den offentlige sektor” (Forvaltningspolitik.dk, 2012, p. 5). En sådan ny forvaltningspolitik 
kan benævnes samarbejdsdrevet innovation (SI). Ifølge Eva Sørensen og Jacob Torfing, der 
begge er professorer på Roskilde Universitet (RUC) og redaktører på bogen Samarbejdsdre-
vet innovation i den offentlige sektor, er den helt store udfordring at indrette den offentlige 
sektor, så den skaber nye, innovative løsninger (Sørensen & Torfing, 2011, p. 19ff). Torfing 
udtaler:  
Der er al for meget kontrol. Der er al for meget mistillid. Der er al for meget 
undergravning af de fagprofessionelle, som ellers kan komme med et rigtigt 
godt indspil til at udvikle den offentlige sektor. (Fra: Krause-Kjær, 2012). 
Der er tilsyneladende nogle helt grundlæggende forskelle på NPM, som jeg vil kalde: NPM-
logikken2, og SI, som jeg vil kalde: SI-logikken, hvor nogle af de styringsmekanismer, som er 
en del af NPM-logikken, står i vejen for realiseringen af SI-logikken. Hvis SI-logikken er 
                                                          
2
 NPM- og SI-logikken udtrykker forskellige regelsæt i form af antagelser, der skaber mening indenfor 
et givet område. Begreberne er udviklet med inspiration fra teori om institutionel logik og vil blive 
præsenteret i kapitel 2. 
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fremtiden for den danske administrationspolitik – hvad ovenstående syv principper kunne 
tyde på – er det interessant at undersøge, hvad der sker i den borgernære praksis, når nye 
styringstiltag fra SI-logikken implementeres i NPM-logikken.  
Dette leder mig frem til følgende problemformulering: 
1.2 Problemformulering 
Hvad sker der i de offentlige frontlinjemedarbejderes praksis, når SI-logikken implemen-
teres i en organisatorisk kontekst præget af NPM-logikken? 
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2. KAPITEL – DET INSTITUTIONELLE PERSPEKTIV 
Som jeg beskrev det i indledningen, vil forandringen i den offentlige sektor i dette studie 
blive betegnet med begreberne NPM-logik og SI-logik, der henholdsvist beskriver det eksi-
sterende og det nye. Begrebet logik er hentet fra institutionel teori med inspiration fra 
lektor i biblioteksudvikling, Nanna Kann-Christensen (2009), der arbejder med institutionel 
teori i sin undersøgelse af, hvordan den bibliotekariske logik formes i mødet med NPM-
logikken. 
Patricia H. Thornton og William Ocasio (2008, p. 100), der begge forsker i organisations-
forandringer med udgangspunkt i institutionel teori, beskriver, hvordan begrebet instituti-
onel logik skaber et link mellem institutioner og handling. Hermed bliver det muligt at stu-
dere, hvordan en bestemt institutionel logik forplanter sig i organisationer og i medarbej-
deres praksis (Thornton & Ocasio, 2008, p. 100). 
Med den institutionelle logik afskrives forklaringer om handling, der udelukkende baserer 
sig på individuelle, rationelle aktører eller strukturelle makro-baserede teorier (Thornton & 
Ocasio, 2008, p. 101).  
Professor James G. March og professor emeritus Johan P. Olsen (1995, p. 7) har en lang 
række bøger og artikler bag sig om især organisatorisk beslutningstagen, hvori de beskriver, 
hvordan handling i et rationelt perspektiv afhænger af individets svar på følgende tre 
spørgsmål: ”Hvad er alternativerne? Hvad er konsekvenserne som følge af hvert alternativ? 
Hvad er værdien, i form af beslutningstagerens præferencer, af konsekvenserne?” (min 
oversættelse) (March & Olsen, 1995, p. 7) Dermed bliver fælles handling et udtryk for ud-
veksling af individuel handling ud fra disse spørgsmål.  
Dette kritiserer March og Olsen (1995, p. 25f). Blandt andet påpeger de, at et rationelt per-
spektiv, hvis forklaringskraft er baseret på egennyttemaksimerende individer, på den ene 
side har en potentiel fordel ved at være konsistent med den menneskelige natur. På den 
anden side har et sådant rationelt perspektiv også den ulempe, at det kan skabe eller 
fremme en sådan egennyttemaksimerende natur (March & Olsen, 1995, p. 26). 
I et institutionelt perspektiv er udgangspunktet et andet. Som March og Olsen (1995, p. 26) 
skriver:  
2. Kapitel – Det institutionelle perspektiv  
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If human nature is seen less as an immutable gift from God than as a conse-
quence of the expectations we have for it, political institutions cannot take 
human nature as a given but must accept responsibility for their involvement 
in its creation. 
Institutioner er altså med til at skabe de mennesker, der indgår i dem. I dette perspektiv 
skriver March og Olsen (1995, p. 7), at individet stiller sig selv følgende tre spørgsmål: Hvil-
ken slags person er jeg? Hvilken slags situation er dette? Hvad gør en person som mig i en 
situation som denne? (min oversættelse). Svarene på disse spørgsmål udgøres i høj grad af 
den institutionelle logik, der er indlejret i den sammenhæng, hvor spørgsmålene stilles, og 
svarene udgør tilsammen en såkaldt passendehedslogik (Torfing, 2008, p. 200). 
De grundlæggende institutioner er: Det kapitalistiske marked, den bureaukratiske stat, 
familier, demokrati og religion (Thornton & Ocasio, 2008, p. 101). Disse institutioner har 
hver især deres egen logik, der tilsammen konstituerer individer, organisationer og sam-
fundet i sin helhed. De institutionelle logikker begrænser adfærd, men giver også mulighe-
der for forandring. 
The contradictions inherent in the differentiated set of institutional logics pro-
vide individuals, groups and organizations with cultural resources for trans-
forming individual identities, organizations, and society. (Thornton & Ocasio, 
2008, p. 101).  
Organisationer kan bane vejen for at skabe forandringer i praksis ved at give rammer for en 
ny passendehedslogik ved at introducere nye institutionelle logikker. Denne forståelse lig-
ger i forlængelse af Thornton og Ocasio (2008, p. 104), når de argumenterer for at anlægge 
et interinstitutionelt perspektiv for at lokalisere adfærd i en given sammenhæng. Det inter-
institutionelle udgøres af konkurrerende institutionelle logikker, hvis indbyrdes sammen-
hæng sætter rammerne for individets konstruktion af sin passendehedslogik. 
I et interinstitutionelt perspektiv bliver det altså muligt at studere, hvordan en organisation 
forandrer og konstituerer sig i mødet mellem NPM-logikken og SI-logikken. Dermed kan 
introduktionen af en ny logik – SI-logikken – siges at udstyre en organisation med mulighe-
der for at forandre praksis. 
Kann-Christensen (2009, p. 18) beskriver logik som en form for regelsæt. Regelsættet kan 
betragtes som de antagelser, der konstituerer logikken, og dermed præger meningsdannel-
sen blandt medarbejderne i en organisation (Kann-Christensen, 2009, p. 18). 
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En måde hvormed den institutionelle teori kan bruges til at undersøge forandring, er ved at 
analysere medarbejdernes beskrivelser af det eksisterende og det nye. Disse beskrivelser vil 
være præget af den logik, der er gældende i medarbejdernes praksis (Kann-Christensen, 
2009, p. 18). 
På den baggrund kan institutionel logik defineres som: ”[S]ocialt konstruerede mønstre af 
praksisser, antagelser og regler, som individer producerer og reproducerer deres omgivelser 
ud fra” (Kann-Christensen, 2009, p. 18). 
For at forstå forandringer som et udslag af en interinstitutionel sammenhæng er det derfor 
vigtigt at have et klart udgangspunkt for analysen af, hvad der menes med den eksisteren-
de og den nye logik.  
Without content – that is, the distinctive categories, beliefs, and motives cre-
ated by a specific institutional logic – it will be impossible to explain what kinds 
of social relations have what kind of effect on the behavior of organizations 
and individuals. (Friedland & Alford, 1991, p. 252; Scott, 1994, p. 210) 
En sådan klarhed vil gøre det analytisk muligt at undersøge, hvilken interinstitutionel sam-
menhæng der ligger til grund for medarbejdernes praksis. Derfor vil jeg nu identificere de 
antagelser – de regelsæt, der konstituerer henholdsvis NPM-logikken og SI-logikken, og 
hvordan disse adskiller sig. 
2.1 New Public Management – NPM-logikken 
Den britiske professor Christopher Hood (1991, p. 3f), der med artiklen A Public Manage-
ment for All Seasons, begrebsliggjorde NPM, mener ikke, at NPM skal betragtes som en 
sammenhængende teori. NPM betegner en række forskellige styringsmekanismer, der har 
været dominerende i reformer af den offentlige sektor i OECD landene siden 1970’erne 
(Hood, 1991, p. 3f). I Danmark ser professor ved Copenhagen Business School (CBS), Car-
sten Greve (2007, p. 8) de første reformer med NPM udfolde sig i midten af 1980’erne, og 
de har siden i høj grad præget skiftende regeringers reformpolitik.  
Der er forskellige forklaringer på, hvorfor NPM blev så populært. Adjungeret professor ved 
CBS, Christian S. Nissen (2007, p. 212) mener, at regeringsskiftet i 1982 markerede en ende 
på det sidste store politiske samfundsprojekt, hvor politikken fra det tidspunkt blev til et 
spørgsmål om at effektivisere samfundet frem for grundlæggende at ville forandre det. Han 
siger polemisk: ”[D]e politiske kaptajner har forladt broen på samfundsskuden og er gået 
ned i salonen med en besked til styrmændene om at holde kursen, sætte farten op og spare 
2. Kapitel – Det institutionelle perspektiv  
 
 13 
 
på brændstoffet” (Nissen, 2007, p. 212). Også Sørensen og Torfing (2011, p. 19) anser (om 
end i mindre polemiske vendinger) 1982 for omdrejningspunktet for et nyt politisk fokus på 
administrationen af den offentlige sektor, der var blevet for dyr og ineffektiv. 
Professor ved Syddansk Universitet (SDU), Kurt Klaudi Klausen (2005, p. 55) anser NPM for 
at være et decideret neoliberalt projekt; en såkaldt blå bølge ”der kræver mere individua-
lisme, konkurrence og brug af markeder.” Den norske socialøkonom, Tormod Hermansen 
(2005, p. 47) udtrykker denne opfattelse i den kunderolle, vi som borgere træder ind i, når 
vi modtager service fra den offentlige sektor. I den neoliberale stat er borgerne kunder, der 
igennem det frie valg kan finde den løsning, der ifølge borgeren er mest passende, hvor-
med fokus forskydes fra en kollektiv fællesskabsorientering til en individualistisk oriente-
ring (Hermansen, 2005, p. 47). Hood (1991, p. 7) mener også at kunne forklare tendensen i 
NPM med, at borgerne skulle være blevet mindre tolerante overfor uniforme ydelser fra 
staten.  
Lektorer ved henholdsvis RUC og Aalborg Universitet (AAU), Annika Agger og Birthe Lund 
(2011, p. 183f) beskriver borgerrollens bevægelse fra tidligere at have været en klient, der 
kunne stemme til valgene (voice3) til i NPM at være blevet kunde, der kan stemme med 
fødderne mellem valgene (exit).  
Det idémæssige fundament for NPM skal findes dels i Public Choice-teorien og dels i for-
skellige ledelsesformer fra den private sektor (Hood, 1991, p. 5f; Klausen, 2005, p. 58). Den 
norske professor Tor Busch (2005, p. 101f) skriver, at en helt central forudsætning for Pub-
lic-Choice-teorien er, at aktørerne er egennyttemaksimerende. Med dette udgangspunkt 
inddeler Klausen (2005, p. 58) NPM med udgangspunkt i to søjler. Den første søjle kalder 
Klausen (2005, p. 59) den økonomiske søjle, der med sin inspiration fra Public Choice-
teorien udgør den mest teoretisk stringente søjle og inkluderer bl.a.: Konkurrence-
udsætning, kontraktstyring og frit valg. Den anden søjle kalder Klausen (2005, p. 9) den 
managerialistiske søjle, der dækker over bl.a.: Strategisk ledelse, mål- og rammestyring og 
forskellige ledelseskoncepter som fx Total Quality Management. 
Klausen (2005, p. 59) skriver imidlertid eksplicit, at ikke alle koncepter fra det private kan 
kaldes NPM. Således kan kun ledelsesformer, der baserer sig på antagelsen om egennytte-
                                                          
3
 Voice og exit er måder, hvorpå borgere kan reagere på offentlige services. Når borgerne bliver 
givet mulighed for at give deres mening til kende (fx valghandlingen) er der tale om voice. Når bor-
gerne bliver givet mulighed for at trække sig fra den offentlige service (fx ved frit valg i hjemmeple-
jen) er der tale om exit (Agger & Lund, 2011, p. 182; Hirschmann, 1970). 
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maksimerende, opportunistiske og rationelt handlende aktører kaldes NPM (Klausen, 2005, 
p. 59). Dermed kan det siges, at Public Choice-teoriens aktørforståelse også ligger til grund 
for den anden søjle, da det også er disse antagelser Public Choice-teorien bygger på (Busch, 
2005, p. 101). Public Choice-teorien bryder med den institutionelle teori, da 
medarbejderne i en organisation i et Public-Choice-perspektiv forventes af handle rationelt 
egennyttemaksimerende.  
Med antagelsen om medarbejdere som egennyttemaksimerende er det nærliggende at ty 
til kontrol og incitamentstyring for at undgå overproduktion eller lav produktivitet (Busch, 
2005, p. 103). Sådanne styringsmekanismer er nødvendige for at minimere oppertunistisk 
adfærd, der forklares med principal-agent-teorien (Busch, 2005). Denne teori giver i 
forlængelse af Public Choice-teoriens antagelser en forståelsesramme for den styring, der 
er indlejret i NPM. 
Principal-agent-teorien beskriver relationen mellem den styrende (principalen) og den 
styrede (agenten). Der er en informationsassymmetri i denne relation, da principalen ikke 
kan overvåge agentens adfærd hele tiden. Dermed vil agenten kunne bedrive opportun 
adfærd fx i form af målforskydning, hvor agenten prioriterer egne målsætninger højere end 
principalens (Busch, 2005, p. 98ff). 
Kontrolsystemer, der kan minimere informationsassymmetrien, eller incitamentstrukturer, 
der kan reducere målforskydningen, er som sagt nærliggende at implementere i 
forlængelse af en sådan teori. Kritikken af sådanne tiltag er bl.a., at teorien bliver en 
selvopfyldende profeti, der med kontrolsystemer og incitamentstyring skaber oppor-
tunistiske medarbjedere, der kræver mere kontrol og flere incitamenter, og dermed skaber 
en ond cirkel (Busch, 2005, p. 101; March & Olsen, 1995, p. 26; Thygesen & Kampmann, 
2013, p. 26f). 
En anden måde hvorpå Public Choice-teorien forsøger at minimere den opportune adfærd 
er igennem konkurrence. Dette kan gøres ved at opsplitte enheder, der så kan privatiseres, 
udliciteres eller på anden måde udsættes for konkurrence. Dette er blevet gjort i det of-
fentlige ved at opsplitte enheder i bestillere, udførere og modtagere – såkaldte BUM-
modeller. På denne måde er det muligt at opstille forskellige mål for de enkelte enheder, 
og det er muligt at indføre markeder, som inddrager private aktører, der kan konkurrere 
med de offentlige leverandører.  
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Ifølge denne markedslogik får det offentlige den bedst mulige kvalitet til den lavest mulige 
pris. Kritikken af denne logik hviler på, at der dels er markedsfejl forbundet med BUM-
modellerne (Klausen, 2005, p. 62), og dels er transaktionsomkostninger forbundet med 
konkurrenceudsætningen (Thygesen & Kampmann, 2013, p. 32).  
Markedsfejlene består i, at der ofte ikke vil være tilstrækkeligt med leverandører til at sikre 
konkurrencen, og der er en tendens til, at der bliver indgået langtidskontrakter med leve-
randørerne, der kan resultere i nye monopoler (Klausen, 2005). 
Transaktionsomkostningerne består i, at der i forbindelse med udbuddet skal laves kontrak-
ter med leverandørerne. For at kunne lave kontrakter, skal leverancerne beskrives i mål-
sætninger (i form af fx standarder), og det skal kontrolleres, at leverandørerne lever op til 
målsætningerne jf. logikken i principal-agent-teorien. Alt dette koster penge, og der er 
uenighed blandt forskerne om, hvorvidt markedsfejlene og transaktionsomkostningerne 
overstiger fortjenesten ved konkurrenceudsættelsen. 
Et australsk metastudie fra 2000, hvor alle tilgængelige empiriske studier i verden på en-
gelsk er gennemgået, viser, at den gennemsnitlige gevinst på udlicitering ligger mellem 6 og 
12 % (Greve, 2009, p. 171). Derudover viser studiet, at det oftest er simple opgaver, der 
undersøges som fx renovation og rengøring, hvorimod mere komplekse opgaver som fx 
ældrepleje og børnepasning er sværere at registrere en effekt på (Greve, 2009, p. 171). 
Dette understøttes af Thygesen og Kampmann (2013, p. 31), der skriver, at udgifterne til 
kontrol stiger i takt med, at opgavernes kompleksitet stiger – det er sværere at kontrollere 
komplekse ydelser. 
NPM hviler på antagelserne om en ineffektiv offentlig sektor med rationelle, egennytte-
maksimerende medarbejdere, der ikke har tilstrækkelig fokus på brugerne (borgerne). NPM 
benytter derfor virkemidler i form af konkurrenceudsættelse, opsplitning i mindre enheder, 
etablering af standarder og kontrol.  
2.2 Samarbejdsdrevet innovation – SI-logikken 
Samarbejdsdrevet innovation (SI) udspringer af ønsket om at forbedre kvaliteten af den 
offentlige sektors ydelser uden nødvendigvis at bruge flere penge. Dermed lægger den sig i 
kølvandet på målene i NPM, men hvor NPM søger at realisere målet om mere for mindre 
gennem effektivisering, så søger SI at realisere målene gennem innovation (Sørensen & 
Torfing, 2011, p. 20). I SI er innovation noget relationelt, der baserer sig på samarbejdet 
mellem forskellige aktørtyper, der baserer deres praksis på forskellige former for viden 
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(Sørensen & Torfing, 2011, p. 21). Sådanne samarbejder giver grobund for nye idéer, der 
kan skabe innovation og dermed forbedre den offentlige service. 
Innovation er ikke bare gode idéer. Innovationsbegrebet dækker også over den værdi, en 
idé skaber. Der er altså ikke tale om innovation, alene fordi en medarbejder får en god idé. 
Idéen skal implementeres og skabe værdi i form af fx en bedre og/eller billigere service 
(Sørensen & Torfing, 2011, p. 29). Det er heller ikke nok at gøre mere eller mindre af det 
samme – en såkaldt førsteordensforandring (Sørensen & Torfing, 2011, p. 29). Forandrin-
gen skal basere sig på anden- eller tredjeordensforandringer, der henholdsvis betyder æn-
dringer i: ”[F]ormen, indholdet eller repertoiret af produkter eller processer” og ”at basere 
indsatsen på en ny forståelse af de grundlæggende sammenhænge og målsætninger.” 
(Sørensen & Torfing, 2011, p. 29) En innovation er altså noget nyt i den kontekst, hvor den 
skaber værdi. Dermed er det muligt at tage idéer andre steder fra, implementere dem i 
egen organisation og definere det som innovation. Så længe en idé er ny for sammenhæn-
gen den implementeres i og skaber anden- eller tredjeordensforandring, er der tale om 
innovation (Sørensen & Torfing, 2011, p. 30). 
SI hviler på nogle andre antagelser end NPM og beskriver derfor andre problemer og løs-
ninger. Hvor NPM udspringer af Public Choice-teori, så hviler SI på den institutionelle teoris 
aktørantagelse (Torfing, 2008, p. 200). Derfor arbejder SI med andre virkemidler end kon-
trol og incitamenter, der baserer sig på den institutionelle logik, der præger organisationen 
(Torfing, 2008, p. 200f).  
I debatoplægget, der er nævnt i indledningen, skitserer forfatterne en række antagelser, 
som SI baserer sig på. En af disse antagelser er, at der i Danmark er et ønske om at bevare 
velfærdsstaten (Forvaltningspolitik.dk, 2012, p. 5). Der er altså ikke som sådan et politisk 
projekt om at minimere statens rolle i samfundet indlejret i SI, som Klausen (2005, p. 55) 
mener at kunne spore i NPM. Dog ligger det i SI, at der er krav om stadige forbedringer af 
kvaliteten af velfærdsydelserne uden, at det nødvendigvis betyder øgede omkostninger 
(Sørensen & Torfing, 2011, p. 20).  
En anden antagelse er, at der i Danmark er et unikt udgangspunkt for realiseringen af SI, 
da: ”medarbejder[n]e (…) lægger stor vægt på den offentlige sektors legitimitet, professio-
nelle normer og standarder og generelt har et lavt struktureringsbehov, så de kan løse op-
gaverne på en selvstændig måde.” (Forvaltningspolitik.dk, 2012, p. 5) Denne antagelse om 
medarbejderne suppleres med: ”Offentligt ansatte handler ud fra en blanding af offentlige 
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værdier, samfundsmæssige normer, institutionaliserede opfattelser og ønsket om egen 
vinding.” (Forvaltningspolitik.dk, 2012, p. 5) Antagelsen om aktørernes egennyttemaksime-
ring er her suppleret med en række andre antagelser, der, i modsætning til NPM-logikkens 
principal-agent-perspektivs krav om et virkemiddel i form af kontrol af medarbejderne, 
tværtimod taler for, at medarbejderne i høj grad selv kan løse opgaverne. I SI-logikken er 
der lagt op til, at:  
[F]astholde og styrke frihedsgraderne og pluralismen i den decentrale opgave-
varetagelse inden for politisk fastsatte mål og rammer. (…) Der skal være plads 
til at lave gode, kreative, skræddersyede og lokalt forankrede løsninger, idet 
det sjældent gælder, at ’one size fits all’. (Forvaltningspolitik.dk, 2012, p. 7) 
Dermed er der i SI-logikken et alternativ til NPM-logikkens standardisering af ydelser. 
I leveringen af disse ydelser bliver borgeren også set på med andre øjne. Hvor borgeren i 
NPM-regimet var en kunde, der kunne vælge mellem flere produkter og dermed bidrage til 
markedslogikken, er borgeren i SI-logikken en del af processen omkring en offentlig ydelse 
– en medproducent (Agger & Lund, 2011, p. 185ff).  
Virkemidlerne i SI bliver omtalt i debatoplægget i form af værdier, hvor en af dem er tillid 
(Forvaltningspolitik.dk, 2012, p. 6). Tillid defineres af Thygesen og Kampmann (2013, p. 42) 
som: ”En besluttet risiko mod forventet merværdi”. Denne definition forklarer Thygesen og 
Kampmann (2013, p. 42f) med, at valget af tillid som virkemiddel er noget, der skal ske 
reflekteret, da der ellers er tale om naivitet. Tillid indebærer nemlig en risiko, da man giver 
sine medarbejdere en højere grad af frihed, der kan misbruges. Dette ville fx være tilfældet, 
hvis antagelserne i principal-agent-teorien var gældende. Endelig skaber tillid merværdi i 
form af reduktion af transaktionsomkostninger og forøgelse af den sociale kapital – det 
beskriver Thygesen og Kampman (2013, p. 43) som det, der henholdsvis spares og vindes. 
Transaktionsomkostninger er forklaret ovenfor som udgiften til, at en tredje part skal kon-
trollere transaktionen mellem to parter – fx i form af kontrol af hvorvidt målstandarder 
overholdes af en privat leverandør. Social kapital defineres af Thygesen og Kampmann 
(2013, p. 48) som: ”Det man har at gøre godt med via andre.” En medarbejder, der bidrager 
med en god idé i en eller anden sammenhæng, kan i denne forståelse forvente at få noget 
igen, når vedkommende har brug for det. Dette styrker individet, da vedkommende har et 
netværk at trække på, og det styrker fællesskabet gennem de individuelle bidrag (Thygesen 
& Kampmann, 2013, p. 48f). 
 Den offentlige sektor under forandring 
 
18  
 
Opsamlende kan det siges, at SI-logikken hviler på en antagelse om, at der gennem samar-
bejde kan skabes innovation i den offentlige sektor, så kvaliteten kan forbedres samtidig 
med, at udgifterne holdes i ro eller minimeres. Medarbejderne i SI-logikken baserer deres 
handlinger på mere end egennyttemaksimering, hvilket åbner op for tillidsbaserede sty-
ringsværktøjer og en inddragelse af borgerne i leveringen af de offentlige ydelser. 
2.3 Diskussion 
Som læseren måske har bemærket, fremstår NPM-logikken i et mere kritisk lys end SI-
logikken. Dette er et resultat af, at litteraturen er præget af meget kritik af NPM. SI-
litteraturen er et nyt område, hvor kritikken (endnu) ikke har fundet sin platform. Det skal 
også med her, at den SI-litteratur, der ligger til grund for dette studie, overvejende beteg-
ner NPM som havende haft en positiv indflydelse på den offentlige sektor, og at den er et 
nødvendigt udgangspunkt for indførelsen af SI.  
Det positive bliver ofte beskrevet i form af, at NPM har gjort den offentlige sektor mere 
effektiv og demokratisk i den forstand, at det har givet politikerne bedre mulighed for at 
holde styr på kvaliteten af de offentlige ydelser og udgifterne i form af mål- og rammesty-
ring og givet borgerne bedre mulighed for at ytre sig om den offentlige service (voice) i 
form af et øget fokus på brugertilfredshed.  
På den anden side står de mere entydigt kritiske, der har svært ved at se, hvordan SI-
logikken skal kunne fungere side om side med NPM-logikken. Disse er ikke repræsenteret i 
den litteratur, der har ligget til grund for dette studie, men i diskussioner på SUN-RISE-
konferencen på RUC i 2013, stillede flere forskere sig kritiske til kombinationen af de to 
logikker4. Et eksempel på dette kan fx være, at SI-logikken taler for, at medarbejderne ud-
vikler skræddersyede løsninger til borgerne. Her er det svært at se, hvordan dette kan 
kombineres med NPM-logikken, der i høj grad vægter standarder, der nemmere kan kon-
trolleres og udbydes på markedet. Skræddersyede løsninger kræver frihed til udøvelse af 
skøn både i forhold til problemer og løsninger. Sådan en frihed er dyr at kontrollere, hvor-
for NPM-logikken vil forsøge at minimere et sådan skøn. 
Jeg vil ikke komme med et bud på en rigtig og en forkert side i diskussionen. Ofte vil resul-
tatet af en sådan diskussion være empirisk betinget, da forskellige organisationer arbejder 
med sådanne dilemmaer på forskellige måder. Der ligger også et semantisk element i dis-
                                                          
4
 På konferencen deltog forskere fra hele verden og den overordnede problemstilling for konferen-
cen var: ”Transforming Governance, Enhancing Innovation.” Se mere på konferencens hjemmeside: 
http://ruconf.ruc.dk/index.php/sun12/sun12/index 
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kussionen i forhold til, hvad NPM-begrebet dækker over. Jeg ser NPM-logikken og SI-
logikken som to teoretisk adskilte størrelser, der nuanceres i den empiriske sammenhæng.  
2.4 Delkonklusion 
Formålet med dette kapitel har været at identificere forskelle i NPM- og SI-logikkens anta-
gelser, styringsredskaber og borgerroller. NPM-logikken hviler på en rationel forståelse af 
medarbejderadfærd, der er inspireret af Public-Choice-teorien. SI-logikkens antagelser ad-
skiller sig fra denne grundlæggende forståelse, da den abonnerer på en institutionel forstå-
else, hvor medarbejderne tilpasser deres adfærd ud fra flere forhold end egennyttemaksi-
mering. Forskellene kan ses i tabel 2.1. 
Forskelle på NPM-logikken og SI-logikken 
 NPM-logikken SI-logikken 
Mål  Effektivitet  Innovation 
Output Standarder Individuelle løsninger 
Antagelse om 
grundlaget for 
medarbejderes 
adfærd 
Egennyttemaksimerende Blanding af: Offentlige værdier, 
samfundsmæssige normer, institu-
tionaliserede opfattelser og egen-
nyttemaksimering 
Styring  Regler og kontrol Normer og tillid 
Borgerens rolle Kunde Medproducent 
Tabel 2.1  
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3. KAPITEL – HJEMMEHJÆLP I DANMARK 
Jeg skriver i indledningen, at jeg ser en forandring i styringen af den offentlige sektor som 
følge af SI-logikkens implementering i den eksisterende NPM-logik. Som det allerede er 
anført, er NPM en samlet betegnelse for Public-Choice-teoretisk baserede antagelser og 
styringstiltag, der kan udforme sig forskelligt i forskellige sammenhænge. For at kunne ana-
lysere forandringen i min case er det derfor nødvendigt at redegøre for, hvordan NPM-
logikken kommer til udtryk i den konkrete organisatoriske kontekst, som forandringerne 
udfolder sig i. Derfor vil jeg i dette kapitel redegøre for de (NPM-)reformer, der har præget 
hjemmeplejen de sidste cirka 20 år. 
Jeg bruger begrebet hjemmehjælp i forlængelse af adjunkt ved AAU, Jeppe Agger Nielsens 
og professor ved AAU, Jørgen Goul Andersens (2006, p. 16) forståelse. Hjemmehjælp dæk-
ker i denne forståelse over Servicelovens § 83, hvor det er pålagt kommunalbestyrelsen at 
tilbyde personlig hjælp og pleje samt praktisk bistand i hjemmet (Social- og 
Integrationsministeriet, 2012). Den personlige hjælp og pleje dækker over støtte til person-
lige gøremål som fx hjælp til at vaske sig eller hjælp til at komme op af sengen etc. Den 
praktiske bistand dækker over rengøring, opvask etc. 
Hvor Nielsen og Andersen (2006) fokuserer på ældreplejen, så orienterer dette studie sig 
mod hjemmehjælp i sin helhed (hjemmehjælp gives ikke kun til ældre mennesker). Så hvor 
Nielsen og Andersen (2006) benytter termen ældreplejen, som den sammenhæng hvori 
hjemmehjælpen finder sted, vil jeg benytte termen hjemmeplejen. 
3.1 Reformer i hjemmeplejen 
Kvindernes store indtog på arbejdsmarkedet fra midten af 60’erne og frem har haft en for-
stærkende effekt på størrelsen af statens servicesektor og dermed hjemmeplejen, der er 
vokset kraftigt i denne periode (Nielsen & Andersen, 2006, p. 52). Dette og ønsket om, at 
borgerne skulle blive længst muligt i eget hjem, har drevet en udvikling, hvor hjemmeplejen 
i Danmark i 2006 beskæftigede i omegnen af 70.000 medarbejdere og kostede omkring 16 
mia. kr. (Nielsen & Andersen, 2006, p. 14).  
De voksende udgifter til hjemmehjælp har påkaldt sig statens opmærksomhed, og staten 
har i højere og højere grad forsøgt at reformere og effektivisere hjemmeplejen. Disse re-
3. Kapitel – Hjemmehjælp i Danmark  
 
 21 
 
former er sket i en tid, hvor den overordnede forståelse af offentlige reformer er blevet set 
i lyset af NPM (Nielsen & Andersen, 2006, p. 35). 
Postdoc ved RUC, Janne Gleerup (2009, p. 123) skriver i sin ph.d.-afhandling, at hjemmeple-
jen har været forsøgskanin for en radikal implementering af NPM, der har medført store 
forandringer i rammerne for og i indholdet af arbejdet. 
De væsentligste reformer er: 
 Aftaleskema  
 Kvalitetsstandarder  
 Fælles Sprog  
 Bestiller-Udfører-Model (BUM)  
 Frit leverandørvalg (Gleerup, 2009, p. 123; Nielsen & Andersen, 2006, p. 39). 
Loven om aftaleskema pålægger kommunerne at udfærdige et skriftligt grundlag for visita-
tionerne i hjemmeplejen, der skal gøre det klart for borgeren, hvilket grundlag kommunens 
afgørelse om tildeling af hjemmehjælp hviler på (Nielsen & Andersen, 2006, p. 39). Borger-
nes rettigheder er yderligere blevet klargjort med kravet om, at kommunerne skal udfærdi-
ge kvalitetsstandarder for hjemmehjælpen. Med kvalitetsstandarderne kan borgerne gå ind 
på kommunens hjemmeside og se, hvilken hjemmehjælp de kan få tildelt. En yderligere 
skriftlig dimension af hjemmeplejen bliver indført med Fælles Sprog, der standardiserer 
ydelsernes indhold, så der bliver gennemsigtighed i visitationsprocessen (Gleerup, 2009, p. 
124). 
Aftaleskemaerne, kvalitetsstandarderne og Fælles Sprog medfører en standardisering af 
ydelserne i hjemmeplejen, og de baner også vejen for indførelsen af konkurrence (Gleerup, 
2009, p. 124). 
BUM-modellen bliver indført som følge af vedtagelsen af Ældrepakken og det frie leveran-
dørvalg. I lovens bemærkninger fremgår det, at det som forudsætning for at skabe det frie 
leverandørvalg er pålagt kommunerne at organisere hjemmehjælpen, så opgaverne om-
kring drift og myndighed bliver adskilt (Nielsen & Andersen, 2006, p. 40). Dermed er visita-
tionen afskåret fra hjemmeplejen med den konsekvens, at private leverandører kan byde 
ind på at levere hjemmehjælp (personlig hjælp og pleje samt praktisk bistand).  
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3.2 Er hjemmeplejen præget af NPM-logik? 
Reformerne af hjemmeplejen er i deres udgangspunkt et udtryk for NPM-logik. Der er sket 
en markedsliggørelse af ydelserne, hvor der er kommet et større fokus på borgerne som 
kunder, hvilket har medført et større borgerfokus, og der er med aftaleskemaer, kvalitet-
standarder og Fælles Sprog blevet indført mere rationelle forretningsgange forstået som en 
øget anvendelse af mål og standarder (Nielsen & Andersen, 2006, p. 206f). 
I praksis er NPM-logikken dog ikke entydig. Nielsen og Andersen (2006, p. 208) siger om 
implementeringen af NPM-reformerne: ”Sat på spidsen kan man måske sige, at implemen-
teringen er lykkedes, fordi den ikke er gennemført”. Det udførende personales autonomi er 
blevet indskrænket, men ikke i en grad som den offentlige debat til tider har båret præg af 
(Nielsen & Andersen, 2006, p. 208). 
I forlængelse af teorien om institutionel logik må der altså være flere logikker i spil i hjem-
meplejen end NPM-logikken. Dette er en triviel konstatering, da der nødvendigvis må have 
været noget før NPM-reformerne, der kunne fungere som regelsættet for adfærden på 
området. Konstateringen kan bruges på den måde, at den gør det nødvendigt at undersø-
ge, hvordan NPM-reformerne praktiseres i den sammenhæng, hvori det ønskes at spore en 
forandring i styringen som resultat af en implementering af SI-logikken. Det gør det også 
nødvendigt at holde sig for øje, at det ikke er alt, der ikke er NPM-logik, som nødvendigvis 
er SI-logik. Dermed bliver det vigtigt at afklare hvilke elementer, der kan henføres til NPM-
logikken og SI-logikken, samt hvilke elementer der falder udenfor og må betragtes som 
produktet af en evt. helt tredje logik. 
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4. KAPITEL – SOCIAL- OG SUNDHEDSHJÆLPEREN 
I besvarelsen af specialets problemformulering indgår et casestudie med fokus på social- og 
sundhedshjælpere (SOSU-hjælpere), og det er dermed deres praksis, der er genstandsfeltet 
for besvarelsen af specialets problemformulering. Jeg vil derfor i dette kapitel udarbejde et 
udfaldsrum for SOSU-hjælperens passendehedslogik, der dels kan afgrænse analysen, og 
dels gøre det muligt at spore de forandringer som mødet mellem NPM-logikken og SI-
logikken medfører i SOSU-hjælpernes konstruktion af deres passendehedslogik i casen. 
Jeg vil, som det fremgår af problemformuleringen, karakterisere SOSU-hjælperen som 
frontlinjemedarbejder. Begrebet er hentet hos den amerikanske professor Michael Lipsky 
(1980), der med sit banebrydende værk: Street-level Bureaucracy argumenterer for, at poli-
cy, i form af fx offentlige ydelser, forstås bedst ved at se på de medarbejdere, der udfører 
politikken i praksis (Lipsky, 1980, p. xii). Dermed kan en forandring i den offentlige styring 
først kaldes en forandring i det øjeblik, frontlinjemedarbejderne forandrer deres praksis. 
Udover at karakterisere SOSU-hjælperen som frontlinjemedarbejder vil jeg opstille et kon-
tinuum med begrebet servicemedarbejderen på den ene side og den organisatorisk profes-
sionelle på den anden side. Kontinuummet er udarbejdet med inspiration fra professor i 
pædagogik og uddannelsesforskning ved SDU, Katrin Hjort (2005, p. 47), der bruger en lig-
nende opstilling i en undersøgelse af udviklingen i Centrene for de Videregående Uddan-
nelser. Et kontinuum giver mulighed for at forstå SOSU-hjælperens rolle som servicemed-
arbejder og organisatorisk professionel som de idealtypiske frontlinjemedarbejdere i hen-
holdsvis NPM- og SI-logikken. Dermed bliver det muligt at forstå det krydspres, der forårsa-
ges af de to logikkers antagelser om SOSU-hjælperen, i form af de roller, SOSU-hjælperen 
orienterer sig mod i sin praksis.  
Kontinuummet mellem servicemedarbejderen og den organisatorisk professionelle kan 
imidlertid ikke stå alene eller sagt med andre ord, så udtrykker kontinuummet ikke hele 
udfaldsrummet for konstruktionen af SOSU-hjælperens passendehedslogik. Kontinuummet 
udtrykker en generel dynamik for frontlinjemedarbejdere i den offentlige sektor mellem 
NPM- og SI-logikken. Som jeg beskrev det i kapitel 3 må der imidlertid også eksistere andre 
logikker i SOSU-hjælperens arbejdsliv, da det ellers ikke er muligt at forklare, hvorfor fx 
NPM-logikken ikke er blevet implementeret fuldstændigt. Disse andre logikker vil jeg be-
tegne som kontekstbestemte logikker, da de ikke er givet i form af en styringslogiks anta-
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gelser om frontlinjemedarbejdere, men fremtræder som logikker der udspringer af de på-
gældende frontlinjemedarbejderes praksis. 
Jeg vil derfor slutte kapitlet af med at introducere en kontekstbestemt logik fra SOSU-
hjælperens arbejdsliv i form af omsorgslogikken, hvor den idealtypiske forståelse af SOSU-
hjælperens rolle tager form af omsorgsmedarbejderen. 
4.1 Frontlinjemedarbejderen 
Der er to grundlæggende karakteristika, der gør sig gældende for frontlinjemedarbejdere: 
Udøvelse af skøn og relativ autonomi (Lipsky, 1980, p. 13). Det er disse karakteristika, der 
gør det muligt for frontlinjemedarbejderen at præge politikken, idet den udfylder et ikke-
reguleret adfærdsrum hos borgeren (Winter & Nielsen, 2010, p. 106). 
4.1.1 Skøn 
Frontlinjemedarbejderen udøver skøn. Dette skal dog ikke forstås som om, dens adfærd er 
fuldstændig ureguleret. Lipsky (1980, p. 14) ser forhold som fx regler, etablering af stan-
darder og normer indenfor faggruppen som måder, hvormed adfærdsrummet indsnævres.  
Der er forskel på, hvor store muligheder forskellige faggrupper har for at udøve skøn. De 
faggrupper, der er anset for at være professionelle5, anses for at have en høj grad af mulig-
hed for at udøve skøn, hvor andre faggrupper anses for at have en mindre, men dog stadig 
en betydelig grad af mulighed for at udøve skøn (Lipsky, 1980, p. 14). Dette hænger sam-
men med kompleksiteten af arbejdsopgaverne. I tilfælde af en høj grad af kompleksitet er 
det sværere at regulere gennem regler, hvorfor skønnet er større end de mere simple op-
gaver, hvor det er muligt fx at etablere standarder (Lipsky, 1980, p. 14). 
4.1.2 Relativ autonomi 
Den relative autonomi udtrykker, at frontlinjemedarbejderen vil være i stand til at handle i 
forlængelse af egne interesser frem for organisationens (Lipsky, 1980, p. 17). Sådanne inte-
resseforskelle udspringer fx af personlige interesser og professionelle normer, der kan anse 
organisationens forsøg på at indskrænke frontlinjemedarbejderens autonomi i arbejdet 
som illegitim (Lipsky, 1980, p. 18f). 
Sådanne interesseforskelle kan resultere i, at frontlinjemedarbejderen udvikler mekanis-
mer til at håndtere krydspresset mellem organisationens og egne interesser (Lipsky, 1980, 
                                                          
5
 Begrebet professionel vil senere blive uddybet. Eksempler på klassiske professionelle er jurister, 
læger og ingeniører, samt andre faggrupper, der er eksperter og har vidensmonopol indenfor et 
afgrænset område. 
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p. 18) Disse mekanismer kan udtrykke sig i forskellige genveje eller simplifikationer, som 
frontlinjemedarbejderen udvikler for at kunne håndtere ansvar, regler og eventuelle mang-
lende ressourcer (Lipsky, 1980, p. 18f).  
Lipsky (1980, p. 18f) understreger i den forbindelse et paradoks, idet organisationer ofte 
ikke har nogen interesse i, at frontlinjemedarbejderen følger organisationens målsætninger 
til punkt og prikke. Da arbejdet med mennesker ofte er komplekst og uforudsigeligt, bliver 
frontlinjemedarbejderens relative autonomi en forudsætning for, at policys kan blive ført 
ud i livet, da kompleksiteten i arbejdet gør det umuligt at detailregulere praksis på en må-
de, så alle skøn sker i forlængelse af organisationens interesser (Lipsky, 1980, p. 18f).  
Som jeg beskrev det i kapitel 3 kommer dette paradoks til udtryk i implementeringen af 
NPM-reformer i hjemmeplejen i Danmark, der i følge Nielsen og Andersen (2006, p. 208) 
kan siges at lykkes, fordi de ikke blev gennemført. 
Med Lipskys forståelse af hvordan policy realiseres, er det en forudsætning at se på front-
linjemedarbejderens praksis for at spore den forandring SI-logikkens implementering i 
NPM-logikken medfører. Først er det dog nødvendigt at anlægge en mere nuanceret for-
ståelse af forudsætningerne for SOSU-hjælperens praksis for at kunne relatere denne til 
henholdsvis NPM- og SI-logikken. Denne nuancerede forståelse vil blive etableret i kontinu-
ummet mellem servicemedarbejderen og den organisatorisk professionelle. 
4.2 Kontinuum mellem servicemedarbejderen og den organisatorisk 
professionelle 
Professionsteorien har traditionelt arbejdet med veletablerede professioner som fx læger 
og jurister, der nyder stor autoritet i samfundet, og som har en klart defineret ekspertise, 
der giver dem monopol på områdets praksis (Hjort, 2005, p. 9; Laursen, 2004, p. 22f). Det 
vil derfor være forkert at bruge begrebet alene til at definere SOSU-hjælperen som profes-
sionel. Det giver dog mening at bruge begrebet i et kontinuum med den organisatorisk pro-
fessionelle på den ene side og servicemedarbejderen på den anden side. SOSU-hjælperens 
praksis formodes dermed at have karakteristika, der både trækker i retning mod en ser-
vicemedarbejder og en organisatorisk professionel.  
For at kunne skelne disse træk i SOSU-hjælperens praksis, og dermed spore den forandring 
SI-logikken medfører, er det nødvendigt at have et indblik i, hvad der forstås ved en organi-
satorisk professionel og en servicemedarbejder. Ydermere er det vigtigt at forstå, hvordan 
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NPM-logikken og SI-logikken forstår SOSU-hjælperens rolle og dermed placering i kontinu-
ummet.  
4.2.1 Servicemedarbejderen 
Der findes masser af teori omkring, hvad en professionel er, og hvordan man kan forstå 
professioner. Derimod er begrebet servicemedarbejder (i hvert fald i denne kontekst) langt 
mindre belyst. Hjort (2005, p. 48f) skriver i meget korte vendinger, hvad hun forstår ved 
begrebet. Hun henviser i sin beskrivelse til en udvikling, hun mener at kunne iagttage, i 
form af en ny-taylorisering af arbejdet i det offentlige (Hjort, 2005, p. 49). Denne udvikling 
har også været nævnt ovenfor i afsnittet: Hjemmehjælp i Danmark. Jeg vil derfor præsente-
re en forståelse af servicemedarbejderen, som en medarbejder underlagt tayloristiske an-
tagelser. 
Hjort (2005, p. 106) ser en arbejdsdeling i form af det, hun kalder: ”adskillelse mellem ’hån-
dens’ og ’åndens’ arbejde.”, der adskiller det praktiske og det abstrakte arbejde, hvormed 
der skabes et A- og et B-hold. Servicemedarbejderen kan i denne forståelse betegnes som 
at udgøre B-holdet (Hjort, 2005, p. 106), hvor servicemedarbejderens relative autonomi og 
mulighed for at udøve skøn formindskes igennem standardiserede arbejdsprocesser og 
rutiner, samt en opfattelse af borgeren som en kunde, der skal serviceres (Hjort, 2005, p. 
47).  
I denne forståelse er der altså lagt vægt på frontlinjemedarbejderens orientering mod hie-
rarkiet i form af standarder og mod markedet i form af klienten som kunde. Der er i mindre 
grad plads til en orientering mod skøn og faglige vurderinger, der baserer sig på frontlinje-
medarbejderens viden og erfaringer. Kvaliteten af arbejdet kan siges at være defineret 
udefra ved standardbeskrivelser, der udføres i form af rutiner, der er bestemt ved andres 
vurderinger af, hvor lang tid den enkelte ydelse tager. 
Denne måde at anskue en medarbejder på har sine rødder i konceptet Scientific Manage-
ment eller taylorismen, der blev udviklet af ingeniøren Frederick W. Taylor tilbage i starten 
af det 20. århundrede.  
It is only through enforced standardization of methods, enforced adoption of 
the best implements and working conditions, and enforced cooperation that 
(…) faster work can be assured. And the duty of enforcing the adoption of 
standards and of enforcing this cooperation rests with the management alone. 
(…) All of those who, after proper teaching, either will not or cannot work in 
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accordance with the new methods and at the higher speed must be discharged 
by the management. (Taylor, 1967, p. 83) 
Citatet er taget ud af en sammenhæng, hvor Taylor beskriver de optimale vilkår for at mure 
en murstensvæg, men det beskriver meget dækkende to af de grundlæggende antagelser, 
der ligger i taylorismen:  
1. Medarbejderne er egennyttemaksimerende og skal derfor kontrolleres. 
2. Arbejdet kan effektiviseres gennem standardmetoder. 
Taylorismen har traditionelt været brugt i industrien, hvor det i høj grad er muligt at stan-
dardisere arbejdsprocesser. I denne sammenhæng er der dog tale om at karakterisere 
frontlinjemedarbejderen som servicemedarbejder, hvor der er et adfærdsrum, der ikke kan 
reguleres fuldstændigt. Det er dog en væsentlig pointe, at karakterisere servicemedarbej-
deren med tayloristiske antagelser, da det dermed ligger i forståelsen af servicemedarbej-
deren, at denne vil søge at pleje personlige interesser i arbejdet, og at deres arbejde kan 
effektiviseres ved at indføre standarder. 
Servicemedarbejderen har altså, i modsætning til fx den klassiske industriarbejder, mulig-
hed for at udøve skøn og har en relativ autonomi, hvorfor virkemidler som standardiserin-
ger, regler og kontrol ikke kan kontrollere den fuldstændigt. 
4.2.2 Den organisatorisk professionelle 
Jeg vil først redegøre for, hvad jeg forstår ved en professionel og senere koble det organisa-
toriske element på, så jeg udvikler en forståelse af den organisatorisk professionelle.  
Teorien omkring professionelle kan ifølge professor ved Danmarks Pædagogiske Universi-
tetsskole (DPU), Per Fibæk Laursen (2004, p. 22ff) siges at tage udgangspunkt i to overord-
nede retninger: Den funktionalistiske teori om professioner som et samfundsmæssigt gode 
og den kritiske professionssociologi. Jeg vil præsentere disse to perspektiver med Laursens 
(2004, p. 28ff) redegørelse af de to amerikanske sociologer, Andrew Abbotts’ (1988) og 
Talcot Parsons’ (1968, 1978) forståelser af professionalisering.  
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Den funktionalistiske teori om professioner 
De centrale træk i forståelsen af professioner i den funktionalistiske teori om professioner 
udgøres af: 
 Hensynet til klienten er i centrum. 
 Professionerne er styret af en professionsetik. 
 Professionerne har en kollegial organisationsform. 
 Professionalisering medfører rationalisering. 
 Klienten er også bundet af den professionelle relations etik og tillid. (Laursen, 2004, 
p. 26f) 
Med hensynet til klienten i centrum menes der, at professionelles fokus er orienteret mod 
deres klient i modsætning til fx markedet, hvor fokus er orienteret mod profit, eller i bu-
reaukratiet, hvor fokus er orienteret mod magt og kontrol (Laursen, 2004, p. 26).  
Dette understreges af den professionsetik, professionerne er styret af. Etikken tager form 
af såkaldte værdimæssige orienteringer mod: Affektiv neutralitet, universalisme (ingen 
særbehandling), kollektiv orientering (mod klienterne og professionen – ingen egeninteres-
se), præstationsorientering (klienter vurderes på handlinger og ikke deres køn, race etc.) og 
specificitet (ikke mod klienten i almindelighed) (Laursen, 2004, p. 26f). 
I dette perspektiv udvikler professionerne en kollegial organisationsform, der står last og 
brast med hensynet til klienten. Organisationsformen bærer præg af ligeværdighed og kol-
legialitet, der kan anses som at stå i stedet for konkurrence og hierarki. Dermed begrænses 
udefrakommende styring fra markedet og bureaukratiet, der som tidligere nævnt har andre 
orienteringer (Laursen, 2004, p. 27).  
Det fjerde kendetegn ved professionerne er, at deres praksis er baseret på rationel viden 
og dermed medfører fornuftsbaseret handling på baggrund af professionsetikken. 
Endelig indgår det også i forståelsen af professioner, at relationen til klienten er gensidigt 
forpligtende forstået på den måde, at klienten er ærlig, gør hvad den professionelle siger 
og møder den professionelle med samme affektive neutralitet som den professionelle mø-
der klienten med (Laursen, 2004, p. 27) 
Laursen (2004, p. 28) anser dette perspektiv for at være ukritisk, hvilket medfører, at teori-
en bliver naiv. Laursen (2004, p. 28ff) mener dog også, at teorien har nogle væsentlige po-
inter, der kan nuanceres i kombination med den kritiske professionssociologi 
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Den kritiske professionssociologi 
Den grundlæggende forståelse i den kritiske professionssociologi er, at professioner er en 
måde at etablere såkaldt: Social closure, der kan defineres som: ”[E]n gruppes forsøg på at 
afgrænse sig og lukke sig for ubegrænset tilgang for at kunne kæmpe mere effektivt for 
opnåelse og bevarelse af privilegier til gruppens medlemmer.” (Laursen, 2004, p. 23)  
Dette medfører tre centrale træk i forståelsen af professioner:  
 Professionelles ekspertise er en blanding mellem abstraktion og praksis. 
 Professionelle har monopol på professionens praksis. 
 Professionelle arbejder fuldtid indenfor deres ekspertiseområde. (Laursen, 2004, p. 
22f) 
Professionelles ekspertise er en blanding mellem abstraktion og praksis, da ren abstraktion 
er vanskelig at monopolisere og ren praksis ville gøre professionen sårbar overfor små æn-
dringer i de opgaver, den udfører. Blandingen af abstraktion og praksis gør derimod profes-
sionen i stand til at udøve social closure og dermed gøre medlemmerne i stand til at opnå 
privilegier (Laursen, 2004, p. 22). 
At professionelle skal have monopol på deres praksis er også nødvendigt for at etablere 
social closure. Dette gøres gennem særlige uddannelser, der udstyrer de professionelle 
med den ekspertise, der gør dem i stand til at udøve praksis på området (Laursen, 2004, p. 
22f). 
Fuldtidsbeskæftigelse bliver et krav, fordi professionens ekspertise tager lang tid at erhver-
ve sig og vedligeholde (Laursen, 2004, p. 23). 
Derudover mener kritikerne, at der er opstået et skel mellem den professionelle ekspertvi-
den og almindelige menneskers hverdagsviden. Dette skel præger forholdet mellem den 
professionelle og modtageren af den professionelles service på en måde, så modtageren 
bliver gjort afhængig af den professionelle, da modtageren bliver usikker på sin egen viden 
og erfaring. Derudover bliver modtagerens viden og erfaringer ikke bragt med ind i den 
professionelles vurderinger, da modtageren ikke kan formulere dette i et sprog, der passer 
ind i det professionelle (Laursen, 2004, p. 24). 
Diskussion 
Den funktionalistiske teori om professioner hævder, at professionerne, til gavn for samfun-
det, skal have udpræget frihed til at udføre deres arbejde, da det kun er dem, der kan vur-
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dere mål og midler indenfor deres område. Den kritiske professionssociologi fokuserer 
omvendt på, at professionaliseringen er en strategi til at udøve social closure og opnå for-
dele i forhold til konkurrerende sociale grupper. Dermed bliver friheden i arbejdet et værk-
tøj til at fremme professionens interesser frem for samfundets (Laursen, 2004, p. 23). 
Laursen (2004, p. 25) problematiserer den kritiske professionssociologi, idet han mener, at 
der ligger et implicit postulat i kritikken om, at der findes et alternativ til professioner, der 
er mindst lige så godt som professionernes monopol. Dermed siger Laursen også, at kritik-
ken kun finder gyldighed, såfremt den kan etablere et troværdigt alternativ. Laursen (2004, 
p. 25) eksemplificerer dette med følgende to udsagn: 1) Det tjener lægers egne interesser, 
at de har monopol på at behandle syge mennesker. 2) Man kan uden skade for folkesund-
heden ophæve lægers monopol på behandlingen af syge mennesker. Med dette eksempel 
siger Laursen (2004, p. 25), at det første udsagn er gyldigt, men at kritikken kun har ”en 
virkelig kritisk brod” såfremt det forudsættes, at det andet udsagn også er gyldigt.  
Et af de alternativer, som kritikken anviser, baserer sig på, at ekspertisen i en organisation 
kan være indlejret i organisationen frem for professionen gennem arbejdsdeling (Laursen, 
2004, p. 31). Det er denne udvikling, jeg gennemgik i afsnittet om servicemedarbejderen. B-
holdets arbejde er blevet udelukkende praktisk i den forstand, at det er underlagt taylori-
stiske værktøjer som standardiseringer og detailregulering. A-holdets arbejde bliver om-
vendt udelukkende abstrakt og vil derfor løsrive sig fra udførelsen af arbejdet, hvormed 
klientorienteringen forsvinder (Hjort, 2005, p. 106ff). Arbejdsdelingen er gældende i hjem-
meplejen i den udstrækning NPM-reformerne er blevet implementeret. Der sker altså i 
NPM-logikken en deprofessionalisering, med adskillelsen af det praktiske og abstrakte ar-
bejde.  
Hverken den funktionalistiske eller den kritiske teori bidrager imidlertid med en rolle, der 
er adækvat med SI-logikken, hvor innovation menes at forudsætte samarbejde, der kræver 
autonomi til medarbejderne, men samtidig en orientering mod organisationen. 
Den organisatorisk professionelle 
Det første centrale træk i den funktionalistiske teori om professioner, at hensynet til klien-
ten er i centrum, kan, ifølge Laursen (2004, p. 28f), på trods af kritikken, stadig anskues som 
gældende. Dog er orienteringen i realiteten ikke absolut, forstået på den måde, at professi-
onelle også må orientere sig mod den organisatoriske kontekst de indgår i (Laursen, 2003, 
p. 31ff). Dermed er der brudflader mellem et bureaukratisk ønske om effektivitet gennem 
regler og procedurer og et professionelt ønske om den fagligt rigtige løsning for klienten 
4. Kapitel – Social og sundhedshjælperen  
 
 31 
 
(Laursen, 2003, p. 32f). I denne forbindelse siger Laursen (2003, p. 31ff), at de professionel-
le, for at overleve som profession, må bevare en loyalitet mod klienten.  
Set i dette lys udformer forståelsen sig som de professionelles kamp mod organisationen 
om at henholdsvis udvide og indsnævre medarbejdernes autonomi. Forståelsen af relatio-
nen mellem professionel og organisation som de professionelles kamp for egen overlevelse 
er ikke tilstrækkelig til at forklare SI-logikkens forståelse af professionernes rolle. De pro-
fessionelles kamp for egen overlevelse efterlader nemlig kun plads til to resultater: ”Return 
to professionalism” eller ”beyond professionalism” (Noordegraaf, 2011, p. 1349). Disse to 
resultater taler enten for en tilbagevenden til det professionelle med en høj grad af afkob-
ling fra organisationen eller en vej, der, med NPM-logikken og alternativet i den kritiske 
professionssociologi om arbejdsdeling med servicemedarbejderen på B-holdet, søger at 
indskrænke professionelles autonomi (Noordegraaf, 2011, p. 1349). Disse to resultater 
mener Noordegraaf (2011) ikke kan være tilfredsstillende, da de problemer professionelle i 
stigende grad skal finde løsninger på, hverken kan løses gennem bureaukratisk standardise-
ring eller gennem professionelles isolation fra organisationen. Derfor udvikler han en ny 
forståelse: ”Organized professionalism” (Noordegraaf, 2011, p. 1349). Med organiseret 
professionalisme bevares fokus på klienten, men den professionelle må også indgå i det 
organisatoriske, da problemer i stigende grad kræver løsninger, der går på tværs af forskel-
lige professioner, hvorfor Noordegraaf (2011, p. 1358) skriver: ”Increasingly, organization 
and managing must be seen as professional issues”. 
Denne forståelse er den, der præger SI-logikken. I SI-logikken er et ”return to professiona-
lism” ikke ønskeligt, da professionernes strategier om eksklusion af andre sociale grupper 
opstiller barrierer for skabelse af innovation i samarbejde med andre professionelle 
(Sehested & Leonardsen6, 2011, p. 221). Omvendt er den specialiserede viden, der knytter 
sig til de forskellige professioners klientorientering, helt essentiel, når der skal skabes inno-
vation, hvormed ”beyond professionalism” heller ikke er ønskelig (Sehested & Leonardsen, 
2011, p. 215). Dermed bliver den helt store udfordring i SI-logikken at bevare professioner-
nes klientorientering samtidig med, at de professionelle har ”villighed til selvkritisk refleksi-
on, til tværgående dialog og til at blive ’kigget efter i kortene’” (Forvaltningspolitik.dk, 
2012, p. 6). 
                                                          
6
 Karina Sehested er seniorforsker ved AAU og Lykke Leonardsen er områdechef i Københavns Kom-
mune. 
 Den offentlige sektor under forandring 
 
32  
 
Den forståelse, SI-logikken abonnerer på, kan altså ikke umiddelbart placeres i kontinuum-
met som blot professionel, da den ikke plæderer for en klassisk forståelse af en professio-
nel. Der er heller ikke tale om, at bureaukratisk styring er bandlyst i SI-logikken, da det ofte 
vil være effektivt (Sørensen & Torfing, 2011, p. 35). Noordegraaf (2011, p. 1364) skriver i 
den forbindelse:   
Professional services that incorporate new service realities need organizational 
forms and standards that do not set up managers against professionals, but 
that connect managerial, professional and other fields in order to generate 
services that are viable and accepted. They will have to seek connective forms 
and standards, which enable participants to link professional practices to 
broader strategies, as well as to economic and other developments. 
I SI-logikken er en plausibel strategi fx samarbejde på tværs af professioner med klienten i 
centrum. Hensynet til klienten bliver i denne forståelse bedst varetaget indenfor rammerne 
af et samarbejde med alle relevante professioner på området. Dermed må den professio-
nelle paradoksalt nok åbne op og orientere sig mod organisationen for netop at kunne ori-
entere sig mod klienten. Dermed sker der i SI-logikken en udvikling af den professionelle og 
ikke en afvikling, og jeg vil derfor konkludere, at SI-logikken trækker forståelsen af SOSU-
hjælperens rolle i retning mod en forståelse af SOSU-hjælperens rolle som professionel i 
Noordegraafs forståelse; den organisatorisk professionelle. 
4.3 Omsorgsmedarbejderen 
Introduktionen af omsorgsmedarbejderen udspringer af, at jeg i mit arbejde med analysen 
har indset, at forståelsen af SOSU-hjælperen som frontlinjemedarbejder i ovenstående 
kontinuum ikke alene kan forklare, hvordan den konstruerer sin passendehedslogik. Ud-
faldsrummet for SOSU-hjælperens passendehedslogik vil derfor i det følgende blive udvidet 
med omsorgsmedarbejderen. 
SOSU-hjælperen orienterer sig mod en forståelse af sin rolle som omsorgsmedarbejder, når 
den manifesterer sin autonomi i arbejdet. Ph.d.-stipendiat fra Københavns Universitet (KU), 
Lasse Suonperä Liebst og adjunkt ved AAU, Merete Monrad (2008, p. 63f) har lavet en un-
dersøgelse af, hvordan hjemmeplejere opretholder et empatisk omsorgsideal i et arbejds-
miljø præget af taylorisering. Med begrebet mestringsstrategier forklarer de, hvordan ple-
jepersonalet iværksætter egne strategier i arbejdet med den offentlige service for at opret-
holde deres omsorgsideal.  
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Mestringsstrategier kan fx udtrykke, at SOSU-hjælperen ikke arbejder efter standarderne i 
NPM-logikken, men baserer sin praksis på, hvad, den mener, er til gavn for borgeren. Dette 
kan fx gøres ved, at ignorere kørelisterne, der er et planlægningsværktøj hjemmeplejen 
benytter, og selv prioritere tiden. På denne måde adskiller omsorgsmedarbejderen sig fra 
servicemedarbejderen ved aktivt at manifestere sin autonomi i arbejdet. 
Dette er ikke den eneste måde mestringsstrategierne udformer sig på. Liebst og Monrad 
(2008, p. 67f) beskriver med begrebet: Følelsesfokuseret mestring, hvordan SOSU-
hjælperne individuelt og kollektivt bearbejder de, i kraft af tayloristiske arbejdsforhold, 
manglende muligheder for, ”at være i stand til at møde de ældre med en åben, empatisk 
nærhed.” (Liebst & Monrad, 2008, p. 68) Mestringsstrategierne udspringer dermed af en 
affektiv involvering i borgerne. På denne måde adskiller omsorgsmedarbejderen sig også 
fra en klassisk forståelse af en professionel.  
Omsorgsmedarbejderen kan imidlertid siges at være omfattet af det Laursen (2003, p. 36) 
kalder menneskeprofessioner. Med dette begreb mener Laursen, at det affektive arbejde 
indgår i det at være en professionel (der arbejder med mennesker), i form af personlige 
kompetencer (Laursen, 2003, p. 34). Dermed kan der argumenteres for, at rollen som om-
sorgsmedarbejder kan forstås som en menneskeprofession, der kan indgå i SI-logikkens 
idealtypiske rolle som organiseret professionel. 
Jeg vil imidlertid bevare modsætningsforholdet, da jeg ser en skelnen mellem at arbejde 
affektivt og have personlige kompetencer. At arbejde affektivt udløser ikke per automatik 
personlige kompetencer, men kan udtrykke sig i personlige egenskaber i form af fx empati 
som Liebst og Monrad beskriver. Laursen opridser også en række vilkår, der skal være gæl-
dende for at erhverve personlige kompetencer, hvoraf jeg vil fremhæve to: 
 Solide professionelle kompetencer i almindelighed. 
 At afklare en professionel intention. (Laursen, 2003, p. 34f) 
For at kunne betegne SOSU-hjælperens rolle som en menneskeprofession, skal de have 
personlige kompetencer, der forudsætter solide professionelle kompetencer, og forudsæt-
ter refleksion over, hvad disse professionelle kompetencer skal bruges til. 
Med disse to vilkår in mente vil jeg bevare en forståelse af SOSU-hjælperen som omsorgs-
medarbejder. SOSU-hjælperen kan ikke formodes per automatik at leve op til de vilkår, der 
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flytter den fra at arbejde affektivt, med udgangspunkt i dens egenskaber, til at have per-
sonlige kompetencer. 
Rollen som omsorgsmedarbejder adskiller sig altså fra NPM-logikken ved at tage udgangs-
punkt i en omsorgslogik, hvor SOSU-hjælperen arbejder affektivt og dermed involverer sig 
følelsesmæssigt i borgerne. I sin rolle som omsorgsmedarbejder udvikler SOSU-hjælperen 
derfor mestringsstrategier for at omgå NPM-logikken. Omsorgsmedarbejderen adskiller sig 
også fra den organisatorisk professionelle, da det affektive arbejde er resultatet af person-
lige egenskaber og ikke nødvendigvis medfører personlige kompetencer. 
4.4 Refleksion 
Jeg vil her kort reflektere over inddragelsen af begrebet omsorgsmedarbejderen, da læse-
ren måske stiller sig undrende over for, at forståelsen af denne rolle ikke knytter sig lige så 
entydigt til en overordnet logik som servicemedarbejderen og den organisatorisk professi-
onelle.  
Det analytiske arbejde med NPM- og SI-logikken er primært deduktivt. Servicemedarbejde-
ren og den organisatorisk professionelle er udledt af NPM- og SI-logikken, og SOSU-
hjælperens praksis søges i analysen passet ind i disse forståelser for at kunne forklare for-
andringen i praksis som afledt af netop disse logikker. 
Faren ved stringent at holde sig til denne metode er, at virkeligheden ikke indretter sig som 
man tror. Da jeg indledte det analytiske arbejde udgjorde kontinuummet alene min forstå-
else af udfaldsrummet for SOSU-hjælperens passendehedslogik. Jeg har imidlertid måttet 
indse, at denne forståelse ikke er adækvat med virkeligheden, og jeg har derfor valgt at 
inddrage en kontekstuel logik – omsorgslogikken. 
Omsorgslogikken er resultatet af en induktiv proces, hvorfor den primært kommer til ud-
tryk som sin idealtypiske rolle i form af omsorgsmedarbejderen, som den fremgår i empiri-
en og ovenstående teori. En undersøgelse, af hvad der konstituerer omsorgslogikken, ville 
blive en kompleks analyse af fx SOSU-hjælperens habitus7, der i sig selv kunne udfylde et 
speciale. 
                                                          
7
 Jeg forstår habitusbegrebet som et udtryk for, at en social gruppe (fx SOSU-hjælpere) bærer dispo-
sitioner, der afstedkommer en forholdsvis ensartet adfærd. 
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Jeg har altså konstrueret omsorgsmedarbejderen, som udtryk for den idealtypiske frontlin-
jemedarbejder i omsorgslogikken, der formodes at være givet ved SOSU-hjælperens habi-
tuelle dispositioner. 
4.5 Udfaldsrummet for SOSU-hjælperens passendehedslogik  
SOSU-hjælperen er frontlinjemedarbejder. Frontlinjemedarbejderen kan udøve skøn i sit 
arbejde, og de har en relativ autonomi. Begge dele udgør et ureguleret handlingsrum, der 
adskiller frontlinjemedarbejderen fra fx traditionelle den industriarbejder, der i højere grad 
kan kontrolleres. 
Implementeringen af SI-logikken i NPM-logikken forplanter sig i en forandring i organisatio-
nens mulighed for at reagere på frontlinjemedarbejderkarakteristika (se tabel 4.1).  
Reaktion på frontlinjemedarbejderkarakteristika 
 Servicemedarbejder i NPM-
logikken. 
Organisatorisk professionel 
i SI-logikken. 
Genstandsfeltet er ikke 
detailreguleret. 
Minimere udøvelse af skøn – 
fx gennem regler. 
Kvalificere udøvelse af skøn 
– fx gennem sparring. 
Arbejdsopgaverne er kom-
plekse. 
Reducere kompleksiteten – 
fx gennem standarder. 
Håndtere kompleksiteten – 
fx gennem samarbejde. 
Relativ autonomi. Reducere autonomi – fx 
gennem kontrol. 
Præge normer – fx gennem 
uddannelse. 
Tabel 4.1  
Med implementeringen af SI-logikken i NPM-logikken bliver frontlinjemedarbejderen givet 
mulighed for i højere grad at forstå sin rolle som organisatorisk professionel, hvor den sø-
ger at udfylde det uregulerede handlingsrum med sin viden, erfaringer og orientering mod 
organisationens mål.  
NPM-logikken vil trække frontlinjemedarbejderens forståelse af sin rolle i retning af ser-
vicemedarbejderen, hvor den i et meget lille omfang forventer at skulle foretage skøn, og 
hvor dens arbejdsliv er præget af regler og kontrol. 
Frontlinjemedarbejderen er imidlertid også karakteriseret ved at have kontekstbestemte 
logikker i sit arbejdsliv, der formodes at udspringe af dens habituelle dispositioner. Kon-
tekstbestemte logikker indgår i udfaldsrummet for konstruktionen af frontlinjemedarbejde-
rens passendehedslogik sammen med NPM- og SI-logikken. 
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For SOSU-hjælperen har jeg beskrevet en kontekstbestemt logik i form af omsorgslogikken, 
som gør sig gældende i konstruktionen af SOSU-hjælperens passendehedslogik. Den ideal-
typiske rolle i omsorgslogikken er omsorgsmedarbejderen, der arbejder affektivt. 
Dermed er udfaldsrummet for SOSU-hjælperens konstruktion af sin passendehedslogik 
givet i et interinstitutionelt forhold mellem NPM-, SI- og omsorgslogikken, der empirisk kan 
udledes ved at se på SOSU-hjælperens orientering mod henholdsvist servicemedarbejde-
ren, den organisatorisk professionelle og omsorgsmedarbejderen (se figur 4.1).  
Udfaldsrummet for SOSU-hjælperens passendehedslogik 
 
 
 
Figur 4.1 
Hvorvidt SOSU-hjælperens passendehedslogik manifesterer sig i retning mod NPM-, SI- 
eller omsorgslogikken handler om det indbyrdes styrkeforhold imellem de tre logikker, der 
er afbilledet i det område indenfor trekanten, hvor de tre logikker overlapper. 
Omsorgsmedarbejderen 
Omsorgslogik 
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4.5.1 Diskussion 
Jeg vil her kort diskutere udfaldsrummet for SOSU-hjælperens passendehedslogik. Den 
netop introducerede omsorgslogik er som beskrevet ovenfor i sin natur anderledes end 
NPM- og SI-logikkerne, da disse udspringer af en overordnet forståelse af offentlig styring. 
Det er NPM- og SI-logikkerne, der i forlængelse af min problemstilling er interessante, da 
jeg som sådan ikke undersøger SOSU-hjælpere, men derimod forandringer i frontlinjemed-
arbejderes praksis afledt af SI-logikkens implementering i NPM-logikken. Der kan argumen-
teres for, at jeg med introduktionen af omsorgslogikken, i stedet for at undersøge en gene-
rel forandring for frontlinjemedarbejdere, nu undersøger en kontekstbestemt forandring, 
hvilket kan gøre det svært at bruge resultaterne i en anden sammenhæng. 
Jeg mener imidlertid, det ville være forkert at vende det blinde øje til den kontekstbasere-
de viden i casen. At udelade omsorgslogikken ville ikke gøre konklusionen mere valid; det 
ville tværtimod være en forfejlet forsimpling. Det må forventes, at forskellige logikker er til 
stede i forskellige sammenhænge, og konklusionen vil derfor blive tilpasset, så forandrin-
gerne i praksis udtrykkes i form af generiske begreber, der understøttes af de kontekstbe-
stemte forandringer. Dette medfører også en forsimpling, men denne forsimpling under-
støttes af en nuanceret forståelse af virkeligheden. Andre studier af forandringer i et insti-
tutionelt perspektiv vil dermed have mulighed for at bruge samme generiske ramme for 
analysen og tilpasse de kontekstbestemte logikkers substans, som de fremtræder i den 
givne sammenhæng. For som jeg i kapitel 2 citerer Roger Friedland og Robert R. Alford 
(1991, p. 252) for at sige:  
Without content – that is, the distinctive categories, beliefs, and motives cre-
ated by a specific institutional logic – it will be impossible to explain what kinds 
of social relations have what kind of effect on the behavior of organizations 
and individuals. 
Jeg kan altså med det interinstitutionelle perspektiv ikke generalisere analysens konkrete 
forståelser af forandringerne i praksis afledt af den offentlige styring, men jeg kan pege på 
nogle overordnede mønstre, der kan konkretiseres ved at operationalisere det interinstitu-
tionelle perspektiv i andre sammenhænge. 
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5. KAPITEL – METODOLOGI 
I dette kapitel vil jeg forklare, hvordan jeg udleder viden af sammenhængen mellem den 
institutionelle teori og min empiri. Dette vil jeg gøre ved at redegøre for, hvordan SOSU-
hjælperens passendehedslogik kan udledes af dens praksis. Derudover vil jeg redegøre for, 
hvordan introduktionen af SI-logikken skaber muligheder for at forandre ved at udgøre 
modsætninger mellem SOSU-hjælperens erfaringsviden og den (nye) virkelighed de ople-
ver. 
Efterfølgende vil specialets konkrete metoder blive introduceret, og til sidst vil jeg reflekte-
re over de metodiske valg, jeg har foretaget i løbet af undersøgelsen. 
5.1 Videnskabsteori 
Det er observationer og spørgsmål til menneskers handlinger, der ligger til grund for dette 
studies forsøg på at spore en sammenhæng mellem den overordnede styring af den offent-
lige sektor og frontlinjemedarbejderes praksis. Menneskers handlinger konstituerer mening 
i organisationer, og konstruktionen af mening danner baggrund for menneskers handlinger 
(Olsen, 2004, p. 445). 
Der er dermed en sammenhæng mellem handling og mening, og for at forstå handling – og 
forstå sammenhængen mellem frontlinjemedarbejderes praksis og den overordnede sty-
ring – så bliver målet i analysen at forstå: ”Den handlendes forestillinger om sammenhæng, 
intentioner og muligheder.” (Olsen, 2004, p. 446) Med andre ord at indfange mening i 
frontlinjemedarbejdernes praksis, med hvilken de konstruerer deres passendehedslogik, 
hvormed det bliver muligt at knytte praksis til det interinstitutionelle konkurrenceforhold 
mellem de institutionelle logikker, der gør sig gældende i casen. 
Grundlaget for forståelsen af handling baserer sig på en interinstitutionel analyse af empiri, 
der baserer sig på frontlinjemedarbejderes erfaringsviden. Erfaringsviden er det, der dan-
ner grundlag for handlinger i arbejdssituationer (Olsen, 2004, p. 451). Dermed er det erfa-
ringsviden, der er grundlaget for handlinger, der er rutineprægede, og handlinger, der ska-
ber nyt. De rutineprægede handlinger sker i situationer, hvor frontlinjemedarbejderen ikke 
ser nogen modsætninger mellem egen erfaringsviden og situationen (Olsen, 2004, p. 451). 
Nye handlinger sker, når situationer ændrer sig eller når ny viden indgår i situationen og 
står i modsætning til frontlinjemedarbejderens erfaringsviden (Olsen, 2004, p. 451). 
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Ny viden er i dette studies sammenhæng, overordnet set, introduktionen af en ny styrings-
logik – SI-logikken. SI-logikken anses dog ikke for at manifestere sig i praksis som en ab-
strakt styringsmekanisme, men derimod som ny viden, der skaber modsætninger i frontlin-
jemedarbejdernes erfaringsviden. Det kan eksempelvis være i form af nye erkendelser om 
god pleje eller nye normer for arbejdet. 
Med det interinstitutionelle vidensperspektiv og frontlinjemedarbejderes erfaringsviden 
kan der etableres forståelser, der viser, hvordan forandringer i styringen, og dermed den 
måde frontlinjemedarbejderne tilskyndes at forstå og håndtere problemstillinger på, ud-
mønter sig i deres praksis. Sådanne nye erkendelser kan forklares ved at tilpasse det teore-
tiske udgangspunkt og udvikle en ny begrebsmæssig ramme som konklusion på problem-
stillingen. Der er dermed en relation mellem det teoretiske og det empiriske, hvor det in-
terinstitutionelle vidensperspektiv afgrænser analysens gyldighed, og hvor frontlinjemed-
arbejdernes erfaringsviden nuancerer det interinstitutionelle vidensperspektiv. 
5.2 Metode 
Grundlæggende er målet i dette studies analyse at forstå en sammenhæng mellem en for-
andring på et overordnet niveau, i form af implementeringen af SI-logikken i NPM-logikken, 
de afledte forandringer i organisationen og endelig forandringen i SOSU-hjælpernes prak-
sis. Olsen ser de institutionelle og organisatoriske forandringer som supplerende niveauer i 
bestræbelsen på at beskrive medarbejderes handlinger og meningsdannelse (Olsen, 2004, 
p. 456).  
Dette vil også være tilfældet i dette studie, hvor jeg i første del af analysen vil rammesætte 
de interinstitutionelle og de organisatoriske forhold i casen. Derefter vil jeg i analysens 
anden del analysere SOSU-hjælpernes handlinger og meningsdannelse, og vise hvordan de 
konstruerer deres passendehedslogik i sammenhæng med de overordnede interinstitutio-
nelle forhold. SOSU-hjælpernes passendehedslogik udtrykker forandringen som et resultat 
af de, med introduktionen af SI-logikken, nye interinstitutionelle forhold. 
De konkrete metoder, der ligger til grund for analysens empiriske materiale, er observatio-
ner og interview. 
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5.2.1 Observation 
Jeg har været deltagende observatør på to workshops, hvor ansatte i hjemmeplejen blev 
introduceret for og arbejdede med hverdagsrehabilitering8. 
Derudover har jeg observeret et borgerbesøg med en hverdagsrehabiliteringsterapeut (er-
goterapeut), 10 borgerbesøg med SOSU-hjælpere og et personalemøde i en plejegruppe. 
Jeg henviser til to borgerbesøg i analysen, og der omtaler jeg borgerne som borger 1 og 2, 
da de er anonymiseret. Observationerne er ikke noget, jeg i høj grad har valgt at lade indgå 
i afrapporteringen af undersøgelsen. Indirekte har observationerne dog haft stor betyd-
ning. Observationen af SOSU-hjælpernes arbejde har hjulpet mig til at forstå deres handlin-
ger og meningskonstruktioner. Deres arbejde med de ældre har gjort indtryk på mig som 
forsker og har bidraget til at give mig en forståelse af deres perspektiv på plejen. Derudover 
fik jeg planlagt undersøgelsens fire enkeltmandsinterview med SOSU-hjælperne på en må-
de, så jeg havde været på borgerbesøg med den pågældende SOSU-hjælper inden inter-
viewet. De SOSU-hjælpere, jeg interviewede, var meget konkrete i deres beskrivelser af 
handling og mening, hvorfor det var godt at have nogle fælles, konkrete oplevelser at tage 
udgangspunkt i. 
5.2.2 Interview 
Jeg har foretaget ni enkeltmandsinterview og et gruppeinterview. Interviewene var semi-
strukturerede, hvilket betyder, at jeg brugte en interviewguide med temaer, jeg gerne ville 
have afdækket. Med temaer frem for standardspørgsmål var der mulighed for at få adgang 
til den interviewedes livsverden, fordi de interviewede havde mulighed for at komme med 
perspektiver, der relaterede temaerne til deres liv (Kvale, 1997, p. 40). Mine direkte 
spørgsmål drejede sig primært om at forstå, hvordan mening udsprang af de interviewedes 
perspektiver på de temaer, jeg satte op. Jeg spurgte derfor ind med henblik på at forstå 
meningen bag de interviewedes udsagn (eksempel følger nedenfor).  
Gruppeinterviewet var med fire SOSU-hjælpere og forløb over to timer, hvor der var god tid 
til diskussion, hvilket gav en rigtig god dynamik. Hvor enkeltmandsinterviewene fokuserede 
på den enkeltes livsverden, blev der i gruppeinterviewet åbnet op for en forhandling af en 
fælles livsverden, der forekom mere modsætningsfyldt, da SOSU-hjælperne ofte – til deres 
egen overraskelse – havde mange forskellige meninger om deres arbejde. SOSU-hjælperne 
blev lovet anonymitet, og henvisninger i rapporten vil ske som SOSU 5-8. 
                                                          
8
 Hverdagsrehabilitering udtrykker en indsats, hvor målet er at gøre borgeren selvhjulpen. Dette vil 
blive uddybet yderligere i kapitel 6. 
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De ni enkeltmandsinterview var med ældrechef Marianne Kristensen, hverdagsrehabilite-
ringskoordinator Dorit Pilegaard, distriktsleder Petra Van Kleef, en visitator, koordinator 
Rikke Pedersen og fire SOSU-hjælpere. SOSU-hjælperne og visitatoren har ønsket at frem-
stå anonyme. Jeg vil i analysen henvise til SOSU-hjælperne som SOSU-hjælper 1-4.  
Begrebet mening er blevet nævnt mange gange i dette kapitel, og da det kan forekomme 
en smule abstrakt, finder jeg det hensigtsmæssigt med et konkret eksempel. Eksemplet er 
en interviewsituation, hvor det var vigtigt at forfølge meningen bag den interviewedes ud-
sagn for at finde frem til, hvordan hun konstruerede sin passendehedslogik.  
SOSU-hjælper 1 sagde under et interview, at hun følte, at hun svigtede en ældre borger, da 
hun gennemførte et hverdagsrehabiliteringsforløb. Hun havde ondt af den ældre, fordi den 
ældre blev utryg, da hjemmeplejen kom sjældnere end før. Efter at have spurgt mere ind til 
SOSU-hjælper 1’s mening om indsatsen, fandt jeg imidlertid ud af, at hun mente, at indsat-
sen var den helt rigtige for den ældre.  
Hvad jeg umiddelbart tolkede som, at SOSU-hjælperen syntes, at hverdagsrehabiliterings-
forløbet havde været en forkert indsats – et svigt – blev imidlertid et eksempel på en kon-
flikt i SOSU-hjælperens konstruktion af sin passendehedslogik, hvor hensynet til, at borge-
ren blev selvhjulpen vægtede højest (jeg vender tilbage til eksemplet i analysen). Eksemplet 
viser, at meningsdannelsen kan være kompleks og modsætningsfyldt, hvorfor det er vigtigt 
at forfølge meningen bag ved udsagnene i interviewene. 
5.2.3 Metodisk refleksion 
Jeg har i løbet af undersøgelsen måttet justere min måde at forstå forandringerne i SOSU-
hjælpernes praksis. Dette har konkret betydet, at mit teoretiske udgangspunkt, da jeg lave-
de interviewene, var et andet.  
Da jeg startede ud, var jeg inspireret af implementeringsteori, og jeg foretog interviewene 
med en tro på, at jeg ville kunne spore en kausalitet mellem SOSU-hjælpernes adfærd, og 
en række indsatser, der er blevet gennemført i casen. 
Jeg måtte dog efter gennemførslen af interviewene erkende, at det ikke var muligt at kom-
binere den implementeringsteoretiske forståelse af forandring med min forskningsinteres-
se, der var at forstå forandringen i praksis som resultat af ændringer i den offentlige sty-
ring. Som eksemplet ovenfor også illustrerer, så er det empiriske materiale modsatrettet og 
komplekst, og det gik op for mig, at hvis jeg ville forstå forandringerne i SOSU-hjælpernes 
praksis, så måtte jeg anlægge en anden forståelse af forandring. Implementeringsteorien 
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kunne ikke indfange den empiriske kompleksitet, da forandringerne i praksis, afledt af den 
offentlige styring, ikke kunne knyttes til konkrete indsatser, men derimod til institutionelle 
forandringer. 
Den institutionelle teori gav mulighed for at forstå den modsætningsfyldte empiri som et 
indbyrdes styrkeforhold mellem forskellige logikker, der udøver indflydelse på SOSU-
hjælpernes konstruktion af deres passendehedslogik.  
Alt i mens jeg står ved min undersøgelses validitet, må jeg også vedkende mig, at et interin-
stitutionelt vidensperspektiv som udgangspunkt for det empiriske arbejde (sandsynligvis) 
ville have gjort mig i stand til mere præcist at kunne koble handling og mening til de logik-
ker, der gør sig gældende SOSU-hjælpernes praksis. Det ville (sandsynligvis) også have gjort 
mig i stand til mere præcist at kunne definere logikkerne. 
Jeg må konstatere, at nye erkendelser, og det at blive overrasket af virkeligheden, er en del 
af det at forske. Jeg har valgt at reagere på baggrund af de nye erkendelser, og jeg mener 
samlet set, at undersøgelsen har draget fordel af det. 
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6. KAPITEL – SLAGELSE ØST 
I dette kapitel vil jeg præsentere den case, der ligger til grund for studiet af frontlinjemed-
arbejderes praksis. Jeg vil præsentere, hvordan casen er placeret i den samlede organise-
ring i Slagelse Kommune, og derefter se nærmere på hvordan hjemmeplejen er organiseret. 
Efterfølgende vil jeg introducere, hvordan hverdagsrehabilitering og Center for Sundhed og 
Omsorgs nye vision udmønter sig i den organisatoriske praksis. Endelig præsenteres nogle 
udviklingstendenser for hjemmeplejen i Slagelse Kommune.  
6.1 Organiseringen af hjemmeplejen 
Hjemmeplejen i Slagelse Kommune er en del af Center for Sundhed og Omsorg, der refere-
rer til Sundheds- og Omsorgsudvalget, der er nedsat af kommunalbestyrelsen. Center for 
Sundhed og Omsorg har et driftsbudget på lidt over en mia. kr. i 2013 og afholder dermed 
omkring 22 % af Slagelse Kommunes driftsudgifter (Slagelse Kommune, 2013, p. 8). I Center 
for Sundhed og Omsorgs driftsbudget er hjemmeplejen den største udgiftspost med en 
årlig udgiftsramme på mere end 280 mio. kr. (Slagelse Kommune, 2013, p. 59). 
Hjemmeplejen er, som det fremgår af figur 6.1, opdelt i to områder, der igen er opdelt i en 
række distrikter, hvori der kan være en eller flere plejegrupper. Casen er Frit Valg Distriktet: 
Slagelse Øst. Distriktet består af to plejegrupper med i alt 43 uddannede SOSU-hjælpere. 
Hver gruppe har en koordinator, og grupperne har en fælles leder i form af en distrikts-
leder. 
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Figur 6.1 
Der er i øjeblikket ved at ske en organisationsforandring, der betyder, at 14 aftenvagter, 
otte nattevagter og 22 medarbejdere fra Frit Valg Distrikt Hashøj, også kommer til at være 
under distriktslederen i Slagelse Øst. Dermed kommer distriktslederen til at have 87 med-
arbejdere under sig. 
Arbejdet i Slagelse Øst består af ydelser i form af personlig og praktisk hjælp, der tildeles 
via en BUM-model. Ydelserne bliver bestilt af visitationen, udført af plejepersonalet og 
modtaget af borgeren. Visitationen arbejder med udgangspunkt i Fælles Sprog II og kan 
visitere til forskellige standardiserede plejeydelser som fx hårvask, hjælp til toiletbesøg, bad 
etc. Plejeydelserne bestilles i form af én ud af fire plejepakker, der er inddelt efter tid per 
dag. Plejepakke 1-4 er henholdsvis 10 min., 40 min., 1 time og 10 min. samt 2 timer og 20 
min. Ud over plejepakkerne kan borgerne visiteres til praktisk hjælp som fx rengøring, tøj-
vask etc. Disse ydelser er også standardiserede, og tiden til disse ydelser lægges oveni ple-
jepakkerne. 
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6.1.1 Borgere visiteret til hjemmepleje 
Et typisk borgerforløb kan tage udgangspunkt i en borger, der er blevet udskrevet fra et 
sygehus, men hvor vedkommende er for svag til at klare sig i eget hjem. I første omgang vil 
visitatoren kontakte planlæggeren i plejegruppen og sørge for, at borgeren får hjælp med 
det samme. Indenfor 14 dage vil en visitator aflægge et besøg hos borgeren for at visitere 
borgeren til ydelser og udarbejde et retningsgivende mål for borgeren. Bestillingen til 
hjemmeplejen sker i form af en avi, der er en mail i hjemmeplejens interne mail-system, 
sendt til koordinatoren, der herefter sætter bestillingen ind i sit system. Bestillingen vil 
herefter blive sendt til SOSU-hjælpernes telefon som en del af deres køreliste. SOSU-
hjælperne får kørelisterne på deres telefoner, når de møder ind om morgenen. Her efter 
har de mulighed for at koordinere med hinanden, hvis der fx er besøg, hvor de skal være to. 
6.2 Rehabiliteringsprojektet – Lev Livet Aktivt i hverdagen 
Slagelse Kommune har indført hverdagsrehabilitering i form af pilotprojektet Lev Livet Ak-
tivt i hverdagen. Pilotprojektet kørte i tre hjemmeplejedistrikter, herunder Slagelse Øst, i et 
år fra primo august 2011 til ultimo juli 2012. Herefter blev projektet omsat til drift i hele 
organisationen. 
Definitioner på begrebet rehabilitering kan ses i boks 6.1.  
Definition af rehabilitering 
 
”Rehabilitering af mennesker med nedsat funktionsevne er en række af indsatser, som har 
til formål at sætte den enkelte i stand til at opnå og vedligeholde den bedst mulige fysiske, 
sansemæssige, intellektuelle, psykologiske og sociale funktionsevne. Rehabilitering giver 
mennesker med nedsat funktionsevne de redskaber, der er nødvendige for at opnå uaf-
hængighed og selvbestemmelse.” (Indenrigs- og Sundhedsministeriet, 2011, p. 6) 
 
”Rehabilitering er en målrettet og tidsbestemt samarbejdsproces mellem en borger, pårø-
rende og fagfolk. Formålet er, at borgeren, som har eller er i risiko for at få betydelige be-
grænsninger i sin fysiske, psykiske og/eller sociale funktionsevne, opnår et selvstændigt og 
meningsfuldt liv. Rehabilitering baseres på borgerens hele livssituation og beslutninger og 
består af en koordineret, sammenhængende og vidensbaseret indsats.” 
(MarselisborgCentret, 2004, p. 16) 
 
Boks 6.1  
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Der er med disse definitioner lagt op til, at rehabilitering sigter mod at bevare eller opnå 
den bedst mulige funktionsevne hos en borger, så borgeren kan blive selvhjulpen. Meto-
derne er defineret ved at være mangeartede og præget af samarbejde mellem alle relevan-
te aktører i processen. Endelig er indsatsen koordineret, så den er sammenhængende og 
tager udgangspunkt i borgerens livssituation. 
I Slagelse Kommune er rehabilitering også defineret ved, at indsatsen er tværfaglig. En ind-
sats kan godt være aktiverende og indeholde elementerne fra ovenstående definition af 
rehabilitering, men indsatsen er først rehabiliterende, når der indgår flere såkaldte fagsilo-
er9. I hjemmeplejen arbejder man derfor med begrebet aktiverende pleje, når borgeren 
ikke er visiteret til hverdagsrehabilitering.  
Begrebet hverdagsrehabilitering udtrykker, at den rehabiliterende indsats inddrager borge-
rens hverdag i rehabiliteringsforløbet. Det kan fx være, at visse dagligdags gøremål som fx 
at vaske op eller hente posten kan supplere en borgers genoptræningsforløb. Dermed ryk-
ker rehabiliteringen ind i borgerens hjem. Hverdagsrehabilitering er da også en udvikling af 
begrebet hemrehabilitering, der blev udviklet i Östersund Kommune i Sverige, der indførte 
hemrehabilitering i 1999 (Dansk Sundhedsinstitut, 2011, p. 4). 
Slagelse er ikke den eneste kommune, der har sat hverdagsrehabilitering på dagsordenen. 
Ifølge en kortlægning foretaget af Socialstyrelsen har 92 ud af 98 (94 %) kommuner landet 
over iværksat hverdagsrehabilitering med udgangspunkt i ydelser, der har hjemmel i Ser-
viceloven (Socialstyrelsen, 2013, p. 11). Der er imidlertid stor forskel på, hvordan hverdags-
rehabilitering er blevet implementeret (Socialstyrelsen, 2013, p. 12). I Slagelse Kommune 
har man valgt at oprette et hverdagsrehabiliteringsteam, der består af ergoterapeuter. 
Disse terapeuter forestår koordineringen af de relevante aktørers samarbejde – herunder 
SOSU-hjælperne – i hele kommunen.  
Denne samarbejdsmodel er afbilledet som en blomst i figur 6.2. Den ældre borger er i cen-
trum af blomsten, og de forskellige fagsiloer og andre relevante aktører udgør blomstens 
blade. Blomsten udtrykker også visionens mål om samarbejde med og om borgeren, hvilket 
jeg vender tilbage til. 
                                                          
9
 Fagsiloer er et billede på det faglige bureaukrati, hvor forskellige enheder varetager specialiserede 
opgaver. Enhederne er ofte monofaglige, og har dermed i udgangspunktet en bestemt måde at op-
fatte problemer og løsninger på. 
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Figur 6.2 
Organiseringen i Slagelse adskiller sig blandt andet fra den kendte Fredericiamodel, hvor 
hverdagsrehabiliteringen er organiseret i en tværfaglig specialenhed, der tager sig af alle 
borgere, der er visiteret til hverdagsrehabilitering (Dansk Sundhedsinstitut, 2011, p. 12). I 
Slagelse er der ikke en tværfaglig specialenhed. Indsatsen bliver tværfaglig i kraft af hver-
dagsrehabiliteringsteamets koordinering af samarbejdet mellem de forskellige fagsiloer. I 
Slagelse er det altså i udgangspunktet alle SOSU-hjælpere, der kan blive en del af en hver-
dagsrehabiliterende indsats omkring en borger. 
6.2.1 Borgere visiteret til hverdagsrehabilitering 
Forløbet omkring en borger, der er visiteret til hverdagsrehabilitering, adskiller sig fra et 
normalt forløb ved, at en hverdagsrehabiliteringsterapeut udarbejder en handlingsplan i 
samarbejde med borgeren med udgangspunkt i visitationens retningsgivende mål og bor-
gerens motivation. Handlingsplanen ligger hos borgeren og bliver lagt ind i SOSU-
hjælpernes telefoner, så de kan tilgå den, når de skal ud til borgeren. For at nå målene i 
handlingsplanen inddrager hverdagsrehabiliteringsterapeuten de relevante fagsiloer i et 
samarbejde omkring borgeren og varetager den koordinerende funktion.  
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6.3 Visionen 
Visionen i Center for Sundhed og Omsorg i Slagelse Kommune er Lev Livet Aktivt – i samar-
bejde med og om borgeren (Center for Sundhed og Omsorg, 2013, p. 4). I en rapport for 
pilotprojektet Lev Livet Aktivt i hverdagen står der, at:  
Der skulle sættes en forandringsproces i gang, som på lang sigt ville skabe en 
holdningsændring i hele organisationen. En holdningsændring, som skal un-
derbygge et skift i den overordnede tilgang til indsatsen overfor den enkelte 
borger i ældreplejen. 
(Center for Sundhed og Omsorg, n.d., p. 1) 
Projektet Lev Livet Aktivt i hverdagen udspringer af og supplerer en overordnet visionspro-
ces for hele hjemmeplejeområdet med målet om at inddrage, aktivere og samarbejde om 
den enkelte borger i leveringen af ydelserne.  
Visionen er udarbejdet administrativt med en løbende dialog med politikerne i Sundheds- 
og Omsorgsudvalget. Politikerne har vedtaget en strategi, der blev udarbejdet i forbindelse 
med budgetforhandlingerne for 2012 (Sundheds- og Omsorgsudvalget, 2011a). På bag-
grund af strategien er der blevet udarbejdet nogle konkrete anbefalinger – herunder anbe-
falinger under overskriften: Udvikling af en ny tilgang til pleje og omsorg – der er blevet 
vedtaget på et senere møde i Sundheds- og Omsorgsudvalget (Sundheds- og 
Omsorgsudvalget, 2012). Det er på baggrund af disse anbefalinger, at arbejdet med visio-
nen er gået i gang.  
I arbejdet med visionen er der blevet nedsat et udviklingsforum, der er kommet med inputs 
til, hvilke områder visionen skulle arbejde med. Disse inputs er blevet diskuteret af medar-
bejderne til et større arrangement i Storebæltshallen over flere dage, hvor alle medarbej-
dere og ledere tilknyttet Center for Sundhed og Omsorg mødtes og diskuterede, hvordan 
disse inputs kunne konkretiseres i praksis. 
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Efterfølgende blev Lederforum nedsat, der har til opgave at arbejde med alle disse inputs 
på en måde, så de kan implementeres. Dette arbejde er i skrivende stund i gang, og Sund-
heds- og Omsorgsudvalget blev d. 4. september 2013 præsenteret for følgende fem punk-
ter: 
 Vi vil skabe et mere sammenhængende forløb. 
 Vi vil skabe en ny samarbejds- og læringskultur. 
 Vi vil arbejde mere med sundhed og forebyggelse i hverdagen. 
 Vi vil gøre kommunikationen bedre – både internt og i forhold til borgeren. 
 Vi vil inddrage nye samarbejdspartnere bl.a. frivillige. 
Disse punkter arbejder Lederforum med at konkretisere yderligere. Planen er efterfølgen-
de, at de fem punkter skal udmøntes i en række projekter og pilotprojekter, der skal im-
plementere visionen i praksis. 
6.4 Udviklingstendenser i Slagelse Kommune 
Jeg vil som det sidste i dette kapitel præsentere en række figurer, der viser udvalgte udvik-
lingstendenser i Slagelse Kommune, der er relevante for hjemmeplejen.  
Det fremgår af figur 6.3, at antallet af personer over 65 år i Slagelse Kommune er steget i 
perioden 2008-2012. 
 
Kilde: Danmarks Statistik. 
Figur 6.3  
Antallet af personer over 65 år er steget fra 13.052 personer til 14.941 personer i 2012, 
hvilket svarer til en stigning på 14,5 %.  
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Denne tendens ser ud til at fortsætte. Figur 6.4 viser, at antallet af personer over 65 år i 
Slagelse Kommune forventes at stige fra 14.982 personer i 2013 til 21.870 personer i 2040.  
 
Kilde: Danmarks Statistik. 
Figur 6.4  
Med en stigning i antallet af personer på over 65 år på 14,5 % fra 2008-2012 ville det være 
oplagt, at der i perioden var blevet visiteret flere timer til hjemmeplejen. Som figur 6.5 
viser, er dette dog ikke tilfældet. 
 
Kilde: Danmarks Statistik. 
Figur 6.5  
Figur 6.5 viser, at der, på trods af en stigning i det ugentlige visiterede timetal i 2009, er 
sket et fald i de visiterede timer over hele perioden svarende til 13,6 %. 
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I figur 6.6 er tallene indekseret, hvormed udviklingen i Slagelse Kommune kan sammenlig-
nes med udviklingen på landsplan. 
 
Kilde: Danmarks Statistik. 
Figur 6.6 
Figur 6.6 viser, at udviklingen fra 2008-2012 stort set følger udviklingen på landsplan, hvor 
den generelle stigning i antallet af personer på over 65 år har ligget på 14,2 % mod 14,5 % i 
Slagelse Kommune. 
Tallene for de visiterede timer per uge i Slagelse Kommune og på landsplan er indekseret i 
figur 6.7, hvoraf det fremgår, at faldet i visiterede timer i Slagelse Kommune følger en fal-
dende udvikling på landsplan. 
 
Kilde: Danmarks Statistik. 
Figur 6.7 
På landsplan svarer faldet i antal visiterede timer per uge til 16,6 %, og faldet er dermed 
større end i Slagelse. Der er altså tale om en udvikling på nationalt plan, som også kommer 
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til udtryk i Slagelse Kommune, der viser, at der på trods af flere personer over 65 år bliver 
visiteret færre timer i hjemmeplejen. 
Den umiddelbart paradoksale negative korrelation mellem antallet af personer over 65 år 
og udviklingen i de visiterede timer per uge kan ifølge en rapport fra hjemmehjælps-
kommissionen (2013) have tre årsager: 
 Bedre helbred og bedre levevilkår hos de ældre. 
 Opstramninger i tilkendelseskriterierne. 
 Rehabilitering og ”hjælp til selvhjælp”. (Hjemmehjælpskommissionen, 2013, p. 39) 
De to første årsager virker plausible i Slagelse Kommune, men hverdagsrehabilitering er 
først startet som et pilotprojekt i 2011-2012, og effekten af den hverdagsrehabiliterende 
indsats må derfor formodes at være ubetydelig i det samlede billede for perioden. 
Dog vil jeg alligevel kigge lidt nærme på en rapport fra pilotprojektet for at se, om der kan 
være nogle indikationer på, hvordan hverdagsrehabilitering kan forventes at præge udvik-
lingen i Slagelse Kommune. 
6.4.1 Hverdagsrehabilitering som et svar på udviklingen 
I figur 6.8 ses det, at størstedelen af de borgere, der i projektperioden gennemgik et hver-
dagsrehabiliteringsforløb, nu modtager de samme, færre eller ingen ydelser. 
 
Kilde: ”Rapport for Projekt ’Lev Livet Aktivt i hverdagen’” (Center for Sundhed og Omsorg, n.d., p. 3). 
Figur 6.8 
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Det ligger ikke indenfor dette studies rammer at lave en effektanalyse, og jeg vil derfor 
nøjes med at konstatere, at figur 6.8 viser, at der er et potentiale for, at den hverdagsreha-
biliterende indsats understøtter udviklingen i form af det faldende antal visiterede timer.  
Udgangspunktet for vedtagelsen af projektet var da også, at det skulle afstedkomme en 
økonomisk besparelse på 1,5 mio. kr. under pilotprojektet og derefter ”en væsentlig større 
økonomisk effekt” som afledt af projektets udrulning til drift i hele organisationen 
(Sundheds- og Omsorgsudvalget, 2011b). 
Det er imidlertid interessant, hvad figur 6.8 ikke viser. Hvorfor har administrationen valgt at 
udelade information om forholdet mellem de tre værdier: De samme, færre eller ingen 
ydelser? 
Jeg har spurgt administrative medarbejdere, hvorfor denne information er udeladt, men 
det har ikke været muligt at få svar. Det kan være en måde at skjule et dårligt resultat, men 
dette virker ikke plausibelt, da projektet kørte videre, og beslutningstagerne må forventes 
at have krævet adgang til tallene for at kunne vurdere dets effekt. Mere plausibelt virker 
det, at projektet har vist sig at være så succesfuldt, at effekterne søges sløret af hensyn til 
samarbejdspartnere – herunder SOSU-hjælperne hvis job afhænger af de visiterede timer. 
Ovenstående er spekulationer, men det må konkluderes, at det havde været et udtryk for 
en større åbenhed overfor samarbejdspartnerne, såfremt informationen havde været til 
rådighed. Sikkert er det dog, at man fra politisk hold forventer økonomiske effekter i form 
af besparelser som følge af hverdagsrehabilitering. 
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7. KAPITEL – ANALYSE AF FORANDRINGEN I PRAKSIS 
Dette kapitel indeholder specialets analyse af forandringen i praksis afledt af det interinsti-
tutionelle forhold mellem NPM-, SI- og omsorgslogikken. Jeg vil indlede kapitlet med at 
præsentere en analysestrategi, der rammesætter og afgrænser analysen, som følger straks 
efter. 
7.1 Analysestrategi 
Min analysestrategi i dette studie kan beskrives med udgangspunkt i en række fortolknings-
trin: Data, information, viden, teori og problemstilling (Olsen, 2004, p. 461). Forud for disse 
fortolkningstrin er den afdækkede praksis, der er indfanget via observationer og interview. 
Den afdækkede praksis er struktureret i data og information ved hjælp af det, den norske 
professor Steinar Kvale (1997, p. 192ff) beskriver som meningskondensering. I menings-
kondenseringen fremstår den naturlige enhed (transskriberet interview) i en kolonne af en 
tabel, hvor det centrale tema er udledt i en kolonne ved siden af. Udledningen af disse cen-
trale temaer er en glidende overgang til den egentlige analyse, hvor der skabes viden med 
udgangspunkt i den afdækkede praksis og det interinstitutionelle vidensperspektiv. I denne 
sammenhæng kan opstå nye erkendelser, med hvilke jeg kan udvikle ny teori, hvormed jeg 
kan konkludere på problemstillingen. 
Visionen Lev Livet Aktivt – i samarbejde med og om borgeren udspringer af en strategi, der 
er vedtaget politisk. Denne strategi udspringer af nogle overordnede bevægelser i måden 
at anskue generel velfærdspolitik på, hvilket jeg beskriver i indledningen. Fokus er her imid-
lertid på at forstå forandringen i praksis. Jeg vil derfor slå en parentes om de ting, der ud-
folder sig på det politiske niveau for at kunne fokusere på det praktiske. Dog finder jeg det 
vigtigt, at inddrage ledelsesperspektivet i min analyse. Som det fremgik i kapitel 6, er visio-
nens indsatser drevet af ledelsen, og det er derfor vigtigt at undersøge, hvordan ledelsen 
arbejder med at forandre praksis.  
Analysen afgrænser sig ikke kun til implementeringen af visionen. Formuleringen af og ar-
bejdet med visionen anskues i analysen som et middel i forsøget på at forandre praksis. 
Analysen afgrænses af det interinstitutionelle forhold mellem NPM- SI- og omsorgslogik-
ken.  
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Helt konkret falder analysen i to dele. Den første del af analysen vil primært undersøge 
ledelsesperspektivet på de institutionelle logikker, da ledelsen er ansvarlig for den måde 
forandringerne i den offentlige styring udmønter sig på i SOSU-hjælpernes praksis. Det er 
derfor vigtigt at forstå, hvordan ledelsen handler og tilføjer mening til forandringerne for 
på den måde at kunne konkretisere de institutionelle logikker i konteksten. Den anden del 
af analysen vil undersøge, hvordan SOSU-hjælperne handler på baggrund af, og tilføjer 
mening til, forandringerne i konstruktionen af deres passendehedslogik. Målet med analy-
sen er at afklare, hvordan passendehedslogikken knytter sig til NPM- SI- og omsorgslogik-
ken, og hvordan denne sammenhæng har potentiale til at forandre SOSU-hjælpernes prak-
sis. 
7.2 Ledelsesperspektivet 
7.2.1 NPM-logik 
Mandag d. 21. februar 2005 har Slagelse byråd fået besøg. 
Slagelses borgmester Lis Tribler (S) blev mødt af spontane klapsalver fra knap 
100 hjemmehjælpere, da hun mandag aften rådede Slagelse Byråd til at drop-
pe scannere i hjemmeplejen. (…) Vedtagelsen betyder farvel til de scannere, 
hjemmehjælperne siden den 3. februar [2005, MS] har nægtet at benytte. 
(Ritzau, 2005) 
Citatet ovenfor beskriver enden på en konflikt i Slagelse Kommune, der forinden havde 
udfoldet sig omkring brugen af scannere i hjemmeplejen. Selvom denne første del af analy-
sen primært fokuserer på ledelsen, vil jeg alligevel lade SOSU-hjælperne komme til orde, da 
de med en overenskomststridig arbejdsnedlæggelse fik reel indflydelse på ledelsens ud-
møntning af NPM-logikken i deres praksis. 
SOSU 6: ”Vi ville simpelthen ikke bruge de der [scannere, MS], fordi de virkede 
ikke. For det første skulle der hænge sådan en stregkode inde hos borgeren; li-
gesom en vare ikke? Så når vi kom, så skulle vi [fløjtelyd (scanner), MS], og når 
vi gik ud igen, så [fløjtelyd (scanner), MS], man blev idiot af det. Til sidst så 
sagde vi, det gad vi ikke være med til, så alle hjemmehjælperne vi var til by-
rådsmøde, og bagefter fik vi lov at smide dem ud.” 
MS: ”Hvorfor ville de have de stregkoder?” 
SOSU 6: ”Kontrol, vel.” 
SOSU 5: ”Jeg tror også, det var kontrol.” 
SOSU 8: ”De kunne jo se, hvornår man gik ind og ud hos borgeren.” 
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SOSU 6: ”Ja, det var noget forfærdeligt lort.” (Gruppeinterview, 2013) 
Citaterne er eksemplariske i den forstand, at de udtrykker en konflikt, der har været på 
hjemmeplejeområdet med introduktionen af NPM-reformer og deraf følgende styrings-
værktøjer. De fleste husker diskussionerne i valgkampen i 2001, hvor Anders Fogh Rasmus-
sen, der vandt valget, lovede at gøre en ende på det, der på daværende tidspunkt blev be-
tegnet som minuttyranniet.  
Hele hjemmeplejeområdet har jo været benhårdt styret på minutter og køreli-
ster, og jeg skal komme efter dig: ’Det er kun det her I må, og alt det her det 
må I ikke.’ (…) Hele det her var jo managementtankegangen. Det var økonomi-
en. Det var en styringshunger. (Marianne Kristensen, 2013) 
Den styringshunger Marianne Kristensen (MK) omtaler, vil med antagelserne i NPM-
logikken om egennyttemaksimerende medarbejdere føre til, at der etableres regler og kon-
trol, og at arbejdet tilrettelægges på en måde, så det er muligt at kontrollere ydelserne og 
udbyde dem på markedet.  
Med kvalitetsstandarderne begyndte vi også at indføre det her hyldevare-
princip, hvor vi begyndte at inddele borgerne i kategorier, om de var et, to, tre 
eller fire, og hvis man var en nummer fire, så kunne man få det, der var på den 
her hylde, og hvis man var en treer, så kunne man få på den hylde, og så tænk-
te vi ikke så meget mere. Det var der nok nogen, der gjorde, men hvis vi ser 
overordnet på det, så tænkte vi ikke så meget. Så hev vi bare varerne ned fra 
hylden. (MK, 2013) 
Der sker altså en standardisering af de offentlige ydelser i denne periode, hvor borgerne 
inddeles i kategorier, der udløser adgang til bestemte ydelser. Udover at dette giver en 
øget mulighed for at kontrollere ydelserne, så giver det også mulighed for at udbyde opga-
verne til private leverandører. 
Samtidig så havde vi også i denne her periode det syn på borgeren, at de var 
forbrugere. Altså hele denne her forbrugertænkning lå jo også i det her kon-
cept. Det var ligesom man købte en vare. Man glemte bare, at det her var of-
fentlige ydelser. Det var jo også det, der lå i managementtankegangen. Man 
prøvede faktisk at privatisere det offentlige, og det er jo den tænkning, vi er på 
vej væk fra igen, hvor du kan høre Margrethe Vestager tale om, at vi er borge-
re i samfundet. Vi skal vise borgersind. (MK, 2013) 
Med de standardiserede ydelser og forståelsen af borgere som forbrugere ændredes også 
den måde, borgerens behov blev varetaget på. 
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Det der også er sket i den periode med kvalitetsstandarderne, hvor det blev så 
synligt, hvad man kunne få, og hvad man ikke kunne få – og man var virkelig 
rigid omkring det her – er, at det var fuldstændig ligegyldigt om Fru Pedersen 
blev depressiv, fordi hun ikke kunne se ud af sine vinduer, og vi skulle ud og gi-
ve hende piller for det, og vi skulle komme og støvsuge for hende. Vi pudsede 
ikke vinduerne – færdigt arbejde! Hvis vi nu var kommet og havde pudset de 
vinduer, så kan det være, at hun ikke havde været depressiv, at hun ikke havde 
behøvet at få de piller, og at hun selv kunne vaske sit gulv. Sådan tænkte man 
ikke – det var kasseopdelt. (MK, 2013) 
Eksemplet ovenfor er et tænkt eksempel, men det illustrerer, hvordan NPM-reformerne 
udgjorde et – ifølge MK – rigidt system, hvor fokus var på leverancerne og ikke på borger-
nes egentlige behov. Dette, mener MK, betød, at medarbejderne ikke tænkte så meget 
mere. 
Og det er jo også det medarbejderne har lært. Det er jo det, vi har punket dem 
med. Det tog jo lang tid for pokker at få dem til at fatte, at det var sådan ver-
den den så ud, fordi de var jo vant til at tænke selv. Så gjorde de lige et eller 
andet, fordi det vidste de, det var godt for Fru Pedersen. Det er nu endelig lyk-
kedes os langt, langt, langt om længe frem til 2010 at fastholde dem i, at det 
var sådan de skulle tænke. (MK, 2013) 
MK siger i det ovenstående, at det tog lang tid at få medarbejderne til at holde op med at 
gøre ting, der lå udenfor de standarder, som var tildelt de forskellige borgere. I Lipskys ter-
minologi kan det også betragtes som, at udøvelsen af skøn og den relative autonomi blev 
mindre. De servicer, der skulle leveres, var defineret af standarden på en måde, så SOSU-
personalet ikke skulle inddrage egne vurderinger af borgerens behov. Stregkoderne og 
normen om, at SOSU-personalet ikke skulle tænke selv var med til at indskrænke den rela-
tive autonomi. På denne måde blev omsorgslogikken fortrængt af NPM-logikken, der træk-
ker SOSU-hjælpernes forståelse af deres rolle i retning mod servicemedarbejderen.   
Og så vil jeg sige, at vi fra 2007-2009 begynder så småt at komme på andre 
tanker. Man begyndte at have et eller andet oprør mod minuttyranniet, der jo 
også var båret af pressen. ’Var det den rigtige måde at gøre det på?’ Måske 
var det før… Jeg tror det var helt tilbage i 2005, at jeg indførte det første pak-
kesystem for at gøre det mere fleksibelt. Netop for at undgå, at folk bare tog 
hovedet under armen og gik på arbejde. (MK, 2013) 
MK betvivler, hvorvidt NPM-logikken var svaret på udfordringerne i hjemmeplejen, og hun 
indfører derfor det mere fleksible system med plejepakker, der tillader, at medarbejderne 
foretager skøn og prioriterer tiden mellem borgerne.  
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MK ser dette nye fokus som et oprør mod de tanker, der ligger til grund for NPM-
reformerne. 
Hele den tænkning skal vi jo også væk fra. (…) [B]orgeren skal have lige præcis 
de ydelser, der skal til for, at borgeren bliver i stand til at klare sig selv. Det er 
jo at vende det hele på hovedet, og det tager tid, fordi vi har jo stadigvæk en 
del medarbejdere, der siger: ’Det må jeg ikke.’ (MK, 2013) 
MK udtrykker, at hjemmeplejen i Slagelse befinder sig i et mentalt skisma. På den ene side 
har der fra sidst i halvfemserne og frem til sidst i nullerne med NPM-reformerne været 
fokus på regler og kontrol. På den anden side har fokus siden slutningen af nullerne været 
på, at medarbejderne netop skal bruge deres viden i opgaveløsningen og inddrage den 
enkelte borger i opgaveløsningen. Denne udvikling er ikke en tilbagevenden til det, der var 
før NPM-logikken. I interviewet med MK samler jeg på et tidspunkt op og siger: ”[M]an har 
flyttet organisationen et sted hen, og nu vil man gerne lidt tilbage.” Her afbryder MK mig og 
siger: ”Nej! Vi vil ikke tilbage. Vi vil gøre noget andet.” Dette andet udspringer af SI-
logikken, hvor MK forstår SOSU-hjælpernes rolle mere i retningen af organisatorisk profes-
sionelle, som vi skal se i det følgende afsnit. 
7.2.2 SI-logik  
Med den nye vision ønsker MK, at medarbejderne dels skal vende sig mod hinanden og dels 
mod egen faglighed for at give et skræddersyet forløb til borgeren. Dette er en forståelse af 
SOSU-hjælpernes rolle som organisatorisk professionelle.  
Vi har en overordnet vision, der hedder Lev Livet Aktivt i samarbejde med og 
om borgeren, og det er jo netop vores ønske med at sætte borgeren i centrum, 
og så lave det her team omkring, hvor de forskellige fagligheder byder ind med 
deres viden, men det der jo er rigtig vigtigt – for at det kan lade sig gøre – det 
er, at man selv er klar på, hvor ens faglighed er. (MK, 2013) 
Dette kan, med Laursens terminologi om den såkaldte menneskeprofession, ske ved, at det 
affektive arbejde i omsorgslogikken transformeres, så det kan indgå i en tværfaglig indsats. 
Denne transformation kan beskrives som en transformation af personlige egenskaber til 
personlige kompetencer. Visionen er dermed ikke en tilbagevenden til SOSU-hjælperen 
som omsorgsmedarbejder, men en måde at få SOSU-hjælperens viden, i kraft af deres rolle 
som omsorgsmedarbejdere, til at indgå i det tværfaglige forløb. 
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Tværfaglige forløb omkring borgerne er blevet introduceret i form af hverdagsrehabilite-
ringsindsatserne.  
Hver fagsilo kan godt have deres egne mål i deres fagenhed, men disse hænger 
sammen med det retningsgivende mål, som visitationen laver. Man finder ud 
af, hvor mange der er omkring borgeren, og så (…) taler [man] sammen i for-
hold til hvornår, det er vigtigt, at vi samarbejder, og hvornår det er uvæsent-
ligt, at vi samarbejder. (Dorit Pilegaard, 2013) 
Dorit Pilegaard (DP) 2013 har været projektleder på pilotprojektet Lev Livet Aktivt i hverda-
gen, og er nu som hverdagsrehabiliteringskoordinator leder af hverdagsrehabiliteringstea-
met.  
Medarbejderne skal i hverdagsrehabiliteringen arbejde mod et fælles mål med borgeren ud 
fra egen faglighed, men skal samtidig have blik for at deres indsatser er en del af en samlet 
proces omkring borgeren. Dette er en bevægelse mod den organisatorisk professionelle 
rolle.  
Det kan være, at det primære er, at borgeren skal være i lidt bedre fysisk form. 
Så er det genoptræningen, der er meget på her. Så skal vi ikke lave en helt 
masse før, at de ting, de har trænet ude i genoptræningen, er automatiseret 
på en måde, så det er overførbart til deres hverdagsliv, fordi i det øjeblik, at vi 
starter noget op i deres hverdagsliv, så skal det jo være sikkert. (…) [S]å kan [vi] 
se, at nu har de gangtrænet på en måde, så det er sikkert nok, at vedkommen-
de går med rollatoren i eget hjem sammen med hjælperen. Eller det kan være, 
det er når vedkommende vasker op; i stedet for at blive ved med at træne den 
funktion, så træner du faktisk balance og den funktion samtidig med, at du va-
sker op. (DP, 2013) 
DP giver her eksempler på konkrete samarbejder, hvor fysioterapeuternes genoptrænings-
indsats kombineres med SOSU-hjælpernes praktiske hjælp. De fremskridt borgeren gør i 
genoptræningen skal holdes ved lige i hverdagslivet, og det er derfor vigtigt, at SOSU-
hjælperen arbejder mod samme mål som fysioterapeuten. Hvis SOSU-hjælperen går for 
hurtigt i gang med at lade borgeren blive selvhjulpen, så er indsatsen usikker. Hvis SOSU-
hjælperen overtager den praktiske hjælp, så vil borgeren ikke blive selvhjulpen, da genop-
træningens indsatser ikke implementeres i hverdagslivet. 
Sådanne forløb kan ikke standardiseres og kontrolleres på samme måde, som vi så det 
ovenfor i NPM-logikken. Med indsatser, der er tilpasset de enkelte borgere, skal de forskel-
lige fagsiloer justere deres rutiner og procedurer. 
MS: Har I oplevet, at der har været divergerende mål mellem faggrupperne? 
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DP: Ork ja. Hundredevis af gange. 
MS: Hvordan sker det så helt konkret? Hvad gør I?  
DP: Vi tager kontakt til hinanden. Så finder vi ud af, om det bare er at fortælle 
hinanden, hvor vi er henne, og det er det i langt de fleste tilfælde. De har jo 
normale standarder i de forskellige fagsiloer, og proceduren omkring borgeren 
går jo bare i gang, og så siger de: ’Hov nej. Det havde jeg helt glemt, hvor er 
det, jeg kan se det?’ Hvis det så fx er genoptræningsafdelingen, så går jeg ind 
og taler med deres udviklingskonsulent og siger: ’Hej Jesper. Er i begyndt at 
arbejde på en anden måde her?’ Så siger han typisk: ’Nej, det er vi ikke, og 
hvordan er det nu lige?’ Og så kommer vi tilbage på sporet igen. Hver gang der 
sker en forstyrrelse, så går vi tilbage, til det vi kender, så med de forskellige 
samarbejdspartnere vi har, der skal det [målet med den hverdagsrehabilite-
rende indsats, MS] sættes ind i deres procedurer, og de er hele tiden under 
udvikling. (DP, 2013) 
Med hverdagsrehabilitering sker der en konstant påvirkning af rutiner og procedurer i de 
forskellige fagsiloer, da disse skal målrettes unikke borgerforløb. Hverdagsrehabiliterings-
terapeuternes koordinatorfunktion sikrer, at de forskellige fagligheder hele tiden fokuserer 
på målet og ikke falder tilbage i en rutine, der ikke er målrettet den hverdagsrehabiliteren-
de indsats. 
At den hverdagsrehabiliterende tanke er bundfæstet i organisationens vision, er vigtigt for 
den nye måde at arbejde på. ”I starten satte man hænderne op og sagde: ’Vi plejer jo at 
gøre sådan her, så det skal du ikke’ Men da først lavinen startede omkring det at lave den 
overordnede vision om i Sundhed og Omsorg, så…” (DP, 2013) 
De tværfaglige samarbejdsprocesser er blevet lettere efter, at organisationen er begyndt at 
arbejde med den hverdagsrehabiliterende tanke som en vision. Hverdagsrehabilitering og 
visionen kan karakteriseres som henholdsvis en andenordensforandring og en tredjeor-
densforandring. Som vi så det i kapitel 2 i afsnittet om SI-logikken, er en andenordensfor-
andring i denne sammenhæng en ændring i formen og indholdet af borgerforløbet. Tredje-
ordensforandringen er visionen i form af en ny måde at forstå grundlæggende sammen-
hænge og målsætninger på i organisationen. 
Dette kan beskrives som institutionelle forandringer, da medarbejderne i organisationen 
tilskyndes at udvikle nye normer i form af en orientering mod det tværfaglige samarbejde 
omkring borgeren. Hverdagsrehabiliteringsterapeuterne kan altså karakteriseres som me-
diatorer for organiseret professionalisme, hvor de forskellige fagligheder tilpasser deres 
rutiner, så de er konvergente med hinanden. 
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7.2.3 SI-logikken i NPM-logikken 
Umiddelbart kan det virke usandsynligt, at to så væsensforskellige logikker som NPM- og SI-
logikken kan sameksistere i en organisation. Vil organiseringen af arbejdet i BUM-model, 
køreplaner, visitationer i form af standarder mm. ikke være ødelæggende for potentialet i 
SI-logikken? Dette var mit (kritiske) udgangspunkt, da jeg indledte interviewet med MK. 
Hun åbnede imidlertid op for en ny forståelse, der blev udslagsgivende for, at jeg skiftede 
min teori ud, som jeg beskriver det i kapitel 5. Med mit daværende udgangspunkt var jeg 
interesseret i materielle forandringer i organisationen, da jeg mente, at det måtte give ud-
slag i forandring i praksis. Det var MK uenig i. 
Jeg er ikke sikker på, at en organisationsforandring løser det. Altså dybest set 
så tror jeg faktisk, at det er fuldstændig ligegyldigt, men det er den måde vi 
tænker på, og det vi vil, der er afgørende for om det lykkes – meget mere end 
alt muligt andet. Vi får bundet rigtig meget energi op på at kigge på vores or-
ganisation, fordi så er vi fri for at kigge på lige præcis det, som det handler om: 
Hvordan gør jeg? Hvordan agerer jeg? Hvordan tænker jeg? (MK, 2013) 
Dette citat belyser den institutionelle teoris tilgang til, hvordan forandringer finder sted i 
organisationer. MK beskriver konstruktionen af passendehedslogikken, når hun siger, at 
adfærd udspringer af, at vi som mennesker sætter spørgsmålstegn ved os selv og vores 
omgivelser for at finde frem til, hvad vi vil gøre. Pointen er, at SOSU-hjælperne, uanset 
hvilken organisering der så måtte være, vil stille sig selv disse spørgsmål, og det er derfor 
tanker og normer, ledelsen skal arbejde med for at forandre. ”[N]år vi har med mennesker 
at gøre, så er det jo relationer. Det er nogle helt andre tænkninger vi skal have ind over, og 
der er organisationen dybest set ligegyldig.” (MK, 2013) 
Forinden havde MK i interviewet givet udtryk for, at NPM-reformerne fra slut-halvfemserne 
og frem til omkring 2007 havde skabt store forandringer. Jeg spurgte derfor ind til, hvorfor 
disse – umiddelbart – organisatoriske forandringer så kunne skabe forandring. 
Det er jo en struktur, altså det er jo en styringsmekanisme. Det er jo meget 
mere end en organisation. En organisation er jo ikke nødvendigvis en sty-
ringsmekanisme, tænker jeg ikke. (…) Det er rigtigt, at det er nødvendigt at la-
ve en organisationsforandring som afledt af det, men det er jo tænkningen 
bagved. (MK, 2013) 
Det var ikke de organisatoriske forandringer, der, med MK’s ord, fik SOSU-hjælperne til at 
stoppe med at tænke. Det var de grundlæggende antagelser om den offentlige service og 
SOSU-hjælpernes rolle i leveringen af dem.  
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Derefter spurgte jeg mere ind til, om det er muligt at arbejde med et nyt paradigme i en 
organisation, der er bygget op omkring NPM. 
[V]ilkår behøver man altså ikke at bruge ret meget energi på, fordi de er der, 
og dem får vi altså ikke lige lavet om, men vi skal finde ud af at agere i dem. Og 
det, tror jeg så, er noget af menneskets styrke; at det er vi jo i stand til – at få 
det til at passe sammen. (MK, 2013) 
Med vilkår mener MK, at fx kvalitetsstandarder og adskillelsen mellem myndighed og leve-
randør er bestemt ved lov. Det er med disse vilkår muligt at arbejde med SI-logikken i en 
organisation, der er opbygget omkring NPM-logikken, fordi vi som mennesker er i stand til 
at tolke og få tingene til at passe sammen. Der er altså mulighed for at arbejde med SI-
logikken på et område, hvor rammerne og vilkårene er præget af NPM-logikken. Dette er, 
som vi så det i kapitel 2, en af de centrale pointer blandt fortalerne for SI. SI skal ikke er-
statte, men bygge ovenpå NPM. 
Et konkret eksempel på, hvordan SI-logikken vinder terræn og fungerer indenfor NPM-
logikken, er i forbindelse med den autonomi, MK mener, der skal være i organisationen. 
SOSU-hjælperne skal i udgangspunktet orientere visitationen, hvis de mener, borgerne kan 
gå ned i visiteret tid, men ofte gør de det ikke, hvis de mener at kunne bruge tiden hos 
andre borgere. 
Men så vil jeg sige, at så er det faktisk også helt okay, fordi det er jo egentligt 
dybest set det, jeg gerne vil have dem til. Det er jo at tænke selv og få det min-
geleret rundt, så det passer. (MK, 2013) 
Her ligger der et helt grundlæggende element fra SI-logikken; nemlig at medarbejderne 
ikke kun er egennyttemaksimerende. Det er ønskeligt, at SOSU-hjælperne går ind og fore-
tager vurderinger, også selvom det betyder, at den tid, de bruger, ikke kan kontrolleres. 
Der er tillid til, at SOSU-hjælperne kan prioritere tiden. 
Dette betyder dog ikke, at styringen bliver laissez-faire. Dels er styringen fra NPM-logikken 
stadig gældende, hvilket jeg vender tilbage til, men også styringselementer fra SI-logikken 
er fremherskende i form af normændringer, der kan ses som en ønskelig bevægelse væk fra 
SOSU-hjælpernes forståelse af deres rolle som omsorgsmedarbejdere.  
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7.2.4 Omsorgslogikken 
DP efterlyser, at SOSU-hjælperne i højere grad arbejder med et sigte om at gøre borgerne 
fri af hjemmeplejen. 
DP: Dette [det at borgeren bliver selvhjulpen, MS] har ikke rigtig vundet indpas 
i plejen endnu. De vil gerne beholde deres borgere, så de kan se, hvordan det 
går med dem hele deres liv (…), men egentlig er det ikke det, vi skal. Vi skal op-
stille et tilbud, når borgeren har brug for det, (…) men det er ikke kulturen i 
hjemmeplejen. Det er kulturen, når du fx er terapeut. Vi har nogen borgere i 
en periode, og så er vores fornemmeste opgave at gøre os fri af borgeren igen. 
MS: Hvad får dig til at sige, at det ikke er kulturen i hjemmeplejen? 
DP: Fordi jeg ser det. Mange af de steder, hvor de har gjort borgeren selvhjul-
pen, så skal de lige køre forbi og se, om der er lys, fordi det er jo min borger, 
og jeg skal jo sørge for at denne her borger har det godt. Det er hjemmeplejen, 
der binder sig til borgeren og ikke omvendt. (DP, 2013) 
Det er denne kultur, som DP mener at kunne observere i hjemmeplejen, man nu forsøger 
at ændre i Slagelse gennem workshops og efteruddannelse af SOSU-hjælperne. På denne 
måde arbejder man på at bevæge SOSU-hjælpernes rolleforståelse fra omsorgs-
medarbejdere hen i mod organiseret professionelle.  
7.3 Delkonklusion 
Der er sket en forandring i den måde ledelsen forstår kvaliteten af arbejdet på i SOSU-
hjælpernes praksis. Hvor forståelsen i slut-halvfemserne og frem til omkring år 2007 var 
præget af NPM-logikken, er der de seneste seks år sket en bevægelse hen i mod SI-
logikken. 
Denne bevægelse udtrykker et skifte i forståelsen af SOSU-hjælpernes rolle i organisatio-
nen. I perioden, der var præget af NPM-logikken, var SOSU-hjælpernes rolle tænkt som 
servicemedarbejdere. Siden 2007 har forståelsen af SOSU-hjælpernes rolle, med introduk-
tionen af SI-logikken, ændret sig til i højere grad at være organisatorisk professionelle. 
Forandringerne er forsøgt drevet af institutionelle faktorer. Organiseringen i form af BUM-
model mm., der er sket som et resultat af NPM-logikken, består, men den nye måde at 
forstå kvalitet og roller slår igennem i form af ledelsens forsøg på at præge SOSU-
hjælpernes passendehedslogik ved at fokusere på SI-logikken med indsatser som fx aktive 
ledere og workshops. 
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7.4 SOSU-hjælperperspektivet 
Jeg vil starte ud med at undersøge, hvordan SOSU-hjælperne forstår hverdagsrehabilite-
ring, da den udtrykker en praktisering af visionen og SI-logikken. 
7.4.1 SOSU-hjælpernes forståelse af hverdagsrehabilitering 
SOSU-hjælper 1 ser hverdagsrehabilitering som en måde at rydde op på. Det kan forstås 
som at rationalisere hjemmeplejens ydelser, så dem der godt selv kan ikke får hjælp. 
[P]å nogle områder var det godt, at der blev ryddet lidt op. Det var det faktisk, 
fordi du kunne jo godt komme nogle steder, hvor du både skulle lave mor-
genmad og alt muligt andet, men når man så kørte forbi, så (…) var [der] jo no-
gen som gik og rodede og hakkede ude i haven, ik’? Altså come on ik'? Så kun-
ne du altså godt have lavet den selv, ik’? 
MS: Når du siger ryddet op, hvad tænker du så? 
Jamen jeg tænker lidt, man rydder op i det, altså på den måde, at nu her [en 
borger] fx, hvis hun kan bage flotte kager med alt muligt, så er det jo kun rime-
ligt, at hun kan smøre sin mad. (SOSU-hjælper 1) 
Det er i denne forståelse ikke en måde at lave et fagligt løft, men derimod en måde at bru-
ge ressourcerne mere effektivt. På den måde ses hverdagsrehabilitering som en forlængel-
se af målet i NPM-logikken om en mere effektiv ressourceudnyttelse. 
Denne måde at betragte hverdagsrehabilitering går igen hos flere af SOSU-hjælperne.  
Hun [en ergoterapeut, MS] var oppe og forklare, hvad meningen var med det, 
og der var det jo, at vi studsede lidt over det, og sagde til det: ’Hmm… nå ja… 
ok… det er for at spare penge!’ Fordi det er jo, hvad vi har i hovederne, eller 
hvad vores første indskydelse var. (SOSU-hjælper 3) 
Det er ikke alle SOSU-hjælperne, der så klart udtrykker hverdagsrehabilitering som et effek-
tiviseringstiltag, men de ved godt, at det er en måde at spare penge på. SOSU-hjælper 3 har 
også andre forståelser af, hvad hverdagsrehabilitering er, men det er besparelserne, der 
fremstår stærkest i hendes forståelse. ”[S]elv om de ikke siger det, så tror jeg jo også, at det 
er for at spare penge, ik’? (…) I bund og grund så tror jeg simpelthen kun, det er for at spare 
penge og ikke en fis andet.” (SOSU-hjælper 3).  
Der ligger to elementer i disse citater fra SOSU-hjælper 3. For det første så udtrykker SOSU-
hjælper 3, at hun ikke mener, at ledelsen melder klart ud, hvad formålet med hverdagsre-
habilitering er. For det andet er ledelsens overordnede mål, i hendes øjne, at spare penge. 
Dette kan være problematisk for implementeringen af SI-logikken, da SOSU-hjælperne ikke 
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umiddelbart kan indoptage formålet om at spare penge i deres normer i arbejdet, som 
SOSU-hjælper 1 siger: ”Alt er penge i dag – alt! (…) Man går mere op i penge end det men-
neskelige – det gør man virkelig, og det synes jeg er forkasteligt.” (SOSU-hjælper 1) 
Det fremgår altså, at SOSU-hjælperne ved, at hverdagsrehabilitering har som et af sine 
formål at spare penge. De har samtidig en opfattelse af, at ledelsen forsøger at skjule dette 
formål. En mere åben tilgang til besparelserne kunne måske have givet SOSU-hjælperne 
den samme forståelse som ledernes; at besparelserne er et afledt element af et fagligt løft 
og en bedre kvalitet for borgerne. Denne forståelse udtrykker SI-logikken, da målet om 
mere for mindre i SI-logikken sker gennem innovation og ikke gennem effektivisering som i 
NPM-logikken. SOSU-hjælperne forstår hverdagsrehabilitering som en indsats, der skal give 
borgerne mindre tid, der i NPM-logikken udtrykker ringere kvalitet. 
SOSU-hjælper 1 siger i det første citat, at hun godt kan se mening i, at der sker en priorite-
ring af hjemmeplejens ydelser. Hun har altså ikke en tanke om, at alle effektiviseringer er 
dårlige. Dette kommer også til udtryk hos SOSU-hjælper 3, der i følgende citat reflekterer 
over effektiviseringerne.  
[D]et siger de jo ikke direkte, men det er jo også for at spare penge et eller an-
det sted, ik’? (…) Der kommer flere ældre, end der bliver uddannet personale 
til (…) og så er vi jo nødt til at finde en løsning hen ad vejen, inden man kom-
mer ud i problemet, ik’? (SOSU-hjælper 3) 
I dette citat problematiserer SOSU-hjælper 3 den praksis, der er i ældreplejen i relation til 
den demografiske udvikling i samfundet generelt. Der er en sjov sproglig detalje i citatet og 
den måde SOSU-hjælper 3 generelt omtaler besparelserne. Hun siger: de (3. person flertal) 
når hun omtaler besparelser, og vi (1. person flertal) når der skal findes en løsning på den 
demografiske udfordring. Dermed er besparelser beslutninger, der træffes på et niveau, 
hvor hun ikke har nogen indflydelse, men hun ser sig selv som en del af løsningen på den 
demografiske udfordring.  
SOSU-hjælper 4 er også reflekteret omkring den demografiske udfordring, men kommer til 
et andet resultat end SOSU-hjælper 3. 
Nu tror jeg ikke særligt meget på den der med, at der kommer til at mangle 
arbejdskraft (…), fordi jeg tror, vi snakker om et generationsskifte, der har væ-
ret nu. Vi snakker om, at de gamle, der er der nu (…), det er dem, (…) der har 
slæbt 50-kilo sække på nakken og knoklet (…) [D]e havde slet ikke de moderne 
hjælpemidler, som vi har i dag, så de er ødelagt på en helt anden måde, og den 
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generation er ved at ebbe ud nu. Den næste generation der kommer, er alle-
rede meget bedre. (SOSU-hjælper 4) 
SOSU-hjælper 4’s pointe om, at der ikke kommer til at mangle arbejdskraft bakkes umid-
delbart op af udviklingen på området, hvor det er lykkes, at nedjustere det visiterede time-
antal på trods af en stigning i antallet af personer over 65 år.  
Der er altså uenighed blandt SOSU-hjælperne omkring konsekvenserne af udviklingen, men 
de forholder sig til udviklingen, og hvis det har været ledelsens intention at sløre de øko-
nomiske aspekter af hverdagsrehabilitering med henblik på, at det ikke skulle være grund-
laget for SOSU-hjælpernes meningsdannelse omkring hverdagsrehabilitering og den nye 
vision, så må det konkluderes, at dette er slået fejl.  
SOSU-hjælperne opfatter i høj grad hverdagsrehabilitering som en måde at spare penge på, 
og det er muligt, at mere åbenhed omkring de økonomiske mål med hverdagsrehabilite-
ring, ville have medført en styrkelse af SI-logikken, da de økonomiske mål dermed ville væ-
re koblet op på hensynet til borgeren og dermed SOSU-hjælpernes omsorgslogik.  
Denne kobling sker fx i et tilfælde med en borger (borger 1), som SOSU-hjælper 1 og jeg 
besøgte, hvor jeg i det efterfølgende interview spurgte om, hun mener, hverdagsrehabilite-
ring er en god måde at spare penge på: 
Den er sgu sådan lidt… Det er det jo i [borger 1’s, MS] tilfælde. Der er det jo 
genialt, og der kan jeg godt se det fornuftige i det, men der tror jeg måske ba-
re, at man træder over grænsen hos andre. [J]eg tror stadig, at de her [laver 
bevægelse med fingrene, der insinuerer, at hun taler om penge, MS] vægter 
mere end noget andet, det tror jeg altså Mikkel. (SOSU-hjælper 1) 
SOSU-hjælper 1 kan godt se det fornuftige i hverdagsrehabilitering i en konkret borgers 
tilfælde, men hendes generelle opfattelse er, at ledelsen vægter de økonomiske mål højest.  
Der ligger i SI-logikken en anden måde at opfatte kvalitet på, end der gør i NPM-logikken. 
NPM-logikkens output er standarder målt i tid. Dette medfører, at kvalitet i NPM-logikken 
langt hen ad vejen udgøres af mængden af tid – jo mere tid, jo større mulighed har SOSU-
hjælperen for at drage omsorg for den ældre. I SI-logikken er outputtet individuelle løsnin-
ger, hvormed forståelsen af kvalitet bliver mere nuanceret. I SI-logikken kan mindre tid 
være udslagsgivende for en bedre kvalitet, da borgeren dermed bliver selvhjulpen. Det er 
denne forståelse af sammenhængen mellem de faglige og økonomiske mål, som udeladel-
sen af at involvere SOSU-hjælperne i de økonomiske målsætninger ikke får realiseret. NPM-
logikken styrkes altså i det interinstitutionelle perspektiv som et resultat af den manglende 
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inddragelse, da hverdagsrehabilitering kommer til at fremstå som en måde at skære i den 
visiterede tid, hvilket, i NPM-logikken, betyder forringelser i kvaliteten. 
Udover inddragelsen af SOSU-hjælperne i de økonomiske elementer af hverdagsrehabilite-
ring, så har der undervejs i pilotprojektfasen af Lev Livet Aktivt i hverdagen været nogle 
forløb, der har præget SOSU-hjælpernes meningsdannelse.  
Distriktsleder, Petra Van Kleef (PVK) fortæller, at hverdagsrehabiliteringsteamet i starten af 
pilotprojektet skulle have nogle borgere ind i projektet, og her var der nogle borgere, der i 
hendes øjne ikke var egnede til det: ”[J]eg kan se, det går slet ikke. Jeg har pårørende i tele-
fonen. De beklager sig, fordi deres borger ingen mad får, fordi hun skal gøre det selv. (PVK, 
2013) Der er tale om en borger, der umiddelbart kan klare mange ting selv, men borgeren 
er dement, og hun får derfor ikke spist sin mad, som SOSU-hjælperne tidligere hjalp hende 
med at få spist.  
Jeg kan ikke begynde at holde med de pårørende og sige: ’Jamen det synes jeg 
også, og du har fuldstændig ret.’ Det kan jeg ikke. Jeg bliver nødt til at være tro 
mod projektet. Hjælperne kommer til mig og siger: ’Petra, det er også for dår-
ligt, og det er dit, og det er dat.’ Dem bliver jeg jo også nødt til at fortælle: 
’Prøv nu lige at se den anden side, og prøv nu vi, gør sådan og sådan.’ Samtidig 
har der måske stået en lidt emsig ergoterapeut, der føler, at hjemmehjælperne 
har modarbejdet hende en lille bitte smule, hvor de alligevel har gjort noget, 
som ikke står i handleplanen. (PVK, 2013) 
PVK har oplevet at stå i et pres mellem ergoterapeuterne, de pårørende og SOSU-
hjælperne. Her er der tale om de dynamikker, DP taler om i det tidligere afsnit, hvor hun 
taler om forskellige kulturer blandt terapeuter og SOSU-hjælpere. Hvor terapeuterne for-
søger at få borgeren gjort selvhjulpen, så har SOSU-hjælperne, i kraft af deres omsorgslo-
gik, i højere grad fokus på borgerens velbefindende nu og her. Dette kommer også til ud-
tryk i følgende citat af SOSU-hjælper 2: 
[V]i havde et møde med hende [ergoterapeuten, MS], hvor der var en der 
spurgte: ’Hvem siger fra for den borger, hvis borgeren ikke er i stand til det 
selv?’ Det fik vi aldrig rigtig noget svar på. Så spurgte vi så igen. ’Jamen det er 
vel egentlig så hende den faste, der kommer der.’ ’Jamen så vil jeg gerne sige 
fra for hende, fordi det er ikke ok, at du er dernede.’ Hun blev skide fornærmet. 
(SOSU-hjælper 2) 
Citatet udtrykker en kamp mellem SOSU-hjælpernes omsorgslogik og ergoterapeutens kon-
tekstbestemte logik, der resulterer i forskellige passendehedslogikker og dermed forskellige 
opfattelser af, hvilken indsats, der er den rigtige overfor borgeren. 
 Den offentlige sektor under forandring 
 
68  
 
[S]å begyndte vi jo at tænke sådan lidt: ’Er det noget vi overhovedet kan lide 
det her?’ Altså hvis det skal gå i den retning, (…) så gider vi slet ikke, at vores 
borgere skal ind over det. (SOSU-hjælper 2) 
SOSU-hjælperne bliver mistroiske overfor projektet, da de ikke mener, det er godt for bor-
gerne, og de har svært ved at sige fra overfor ergoterapeuterne.  
Jeg følte jo, at man ikke lyttede til os. Vores faglighed blev lige pludselig skub-
bet af banen, fordi projektet kom først. (…) [L]ige pludselig kunne man genop-
træne alle folk, men det kan man bare ikke. (…) [P]å et eller andet tidspunkt 
må de [ergoterapeuterne] da indse og forstå, at de ikke altid har ret. (PVK, 
2013) 
Da jeg præsenterede historien for DP erkendte hun, at der var nogle uheldige forløb. Hun 
fortalte imidlertid også, at hverdagsrehabiliteringsteamet på den baggrund ændrede pro-
cedurer for borgere, der har modtaget hjemmepleje tidligere. 
Terapeuten i hverdagsrehabilitering skal jo også lære, at der ikke er nogen, der 
dikterer andre noget. (…) Hvis det er en, der har været i hjemmeplejen i lang 
tid, (…) jamen så er det jo ikke os, der er videnspersonerne omkring denne her 
borger. (…) Så er det plejepersonalet, der kender denne her borger. (DP, 2013) 
Ændringen i hverdagsrehabiliteringsteamets procedure består i, at der ved revisiterede 
borgere – borgere som visiteres til hverdagsrehabilitering, der modtager hjemmehjælp i 
forvejen – skal udarbejdes en historik i samarbejde med den relevante SOSU-hjælper. 
 SOSU-hjælpernes omsorgslogik er dermed blevet indarbejdet i proceduren omkring hver-
dagsrehabilitering, men ingen har fortalt dette til SOSU-hjælperne, og historien med den 
demente borger bliver derfor stadig fortalt, når SOSU-hjælperne skal forholde sig til hver-
dagsrehabilitering. En hverdagsrehabiliteringsterapeut kunne have stillet sig op på et af de 
ugentlige personalemøder og anerkendt SOSU-hjælperne for deres bidrag til projektet. 
Dermed kunne de negative historier måske være blevet vendt til noget positivt, fordi SOSU-
hjælperne dermed kunne se, at deres faglighed blev en del af projektet. 
På trods af at dette ikke er sket, er stemningen omkring hverdagsrehabilitering blevet bed-
re siden. [D]et har vendt sig nu, folk er blevet mere glade for det, fordi det er det rigtige, de 
tager fat i. (SOSU-hjælper 2) Hverdagsrehabiliteringsteamet har ved at gøre plads til SOSU-
hjælpernes omsorgslogik i deres procedure kvalificeret valget af borgere, der visiteres til 
hverdagsrehabilitering, hvilket SOSU-hjælperne kan mærke. 
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Historien med den demente borger viser, at hverdagsrehabilitering kun giver mening for 
SOSU-hjælperne, når deres faglighed bliver taget alvorligt, og når omsorgslogikken kan 
udspille sig i praksis. Omsorgslogikken står på den måde ikke altid i modsætning til SI-
logikken. Den nuancerede forståelse af kvalitet giver mening i det omfang, at SOSU-
hjælperne kan se, at borgerne bliver mere selvhjulpne. 
[H]vis ikke du holder dem i gang, så sker der det, at de bare ikke kan noget til 
sidst, og det bliver så svært at samle dem op. Derfor er det vigtigt, at de ting 
de kan selv, dem skal de selv. Det er det samme, hvis de skal vaskes, hvis de 
kan selv, jamen så skal de. (…) [F]ordi det er rigtig trist at se de ældre menne-
sker, når de går i stå. (SOSU-hjælper 1) 
Dette er også noget, der ligger i SOSU-hjælpernes grundlæggende faglighed. 
Da det der projekt kom, der stod jeg sådan lidt, jamen har det ikke hele tiden 
været sådan? Jeg har hele tiden haft den regel, at det er hjælp til selvhjælp. 
(…) [D]et er vel også, fordi at alle ligesom skal blive enige om, at det er det her, 
vi gør. Men jeg var sådan lidt i starten: Det troede jeg sgu da, at vi var i gang 
med. (SOSU-hjælper 2) 
SOSU-hjælper 2 siger, at hun brugte hjælp til selvhjælp før hverdagsrehabilitering, og der 
ligger her en skelnen, som SOSU-hjælperne generelt ikke foretager; nemlig en skelnen imel-
lem hjælp til selvhjælp (aktiverende pleje) og hverdagsrehabilitering.  
Når jeg spørger ind til, hvordan SOSU-hjælperne forstår begrebet rehabilitering, svarer 
SOSU-hjælperne, at det handler om at gøre folk selvhjulpne, hvilket også er målet med 
rehabilitering. Processen omkring hverdagsrehabilitering i Slagelse er imidlertid defineret 
ved, at det er en tværfaglig, koordineret indsats og ikke et produkt af den enkelte SOSU-
hjælpers faglighed om at yde hjælp til selvhjælp. Netop processen omkring at gøre borger-
ne selvhjulpne er en udfordring for SOSU-hjælperne, som jeg vil vende tilbage til. 
SOSU-hjælperne forstår hverdagsrehabilitering som en måde at spare penge på, der udfor-
drer deres omsorgslogik. Besparelser har traditionelt i NPM-logikken, i SOSU-hjælpernes 
øjne, medført forringelser i form af mindre tid til borgerne. Dette kommer fx til udtryk, når 
borgere, der i SOSU-hjælpernes øjne ikke er egnede, til trods for deres protester, visiteres 
til hverdagsrehabilitering.  
SOSU-hjælperne ser imidlertid også potentialer i hverdagsrehabilitering, da hjælp til selv-
hjælp ligger i forlængelse af deres egen idé om god omsorg. Det viser sig, at SOSU-
hjælpernes omsorgslogik er et vigtigt element i udvælgelsen af borgere, der egner sig til 
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hverdagsrehabilitering. At SOSU-hjælperne forstår, at deres omsorgslogik er et vigtigt ele-
ment i opfyldelsen af målsætningerne i visionen, kan altså være et vigtigt element i be-
stræbelsen på, at få SOSU-hjælperne bevæget fra NPM-logikken over til SI-logikken. 
7.4.2 SI-logikken medfører en mere organisatorisk professionel indsats 
Omsorgslogikken kan være både hæmmende og fremmende for en bevægelse mod SI-
logikken og SOSU-hjælperen som organisatorisk professionel.  
Jeg er blevet meget mere bevidst om det. Altså ikke at gøre tingene for folk 
som de egentlig selv skal gøre, og det synes jeg, man tænker meget på derude 
nu. Især når man er blevet oplyst så meget mere. (…) Det er svært (…) [at] gå 
ind og sige til folk, der havde været vant til at få en service eller en behandling, 
(…) nu får I ikke den behandling mere, nu skal I gøre det selv. Det er der mange 
ældre mennesker, der ikke forstår. De tror, det er en straf. Så der er meget 
psykologi med i det også. (SOSU-hjælper 4) 
SOSU-hjælper 4 har svært ved at sige fra overfor de ældre. Da jeg var på borgerbesøg med 
SOSU-hjælper 4 hos borger 2, kunne jeg godt mærke, hvad SOSU-hjælper 4 mener. Borger 
2 er en meget bestemt dame, hvor det er tydeligt, at hun er vant til at få tingene, som hun 
gerne vil have dem. Det var det eneste borgerbesøg, hvor jeg også selv blev sat i sving! 
Bagefter reflekterede jeg lidt med SOSU-hjælper 4, som jeg var ude på borgerbesøget med: 
SOSU-hjælper 2: Man hjælper i en god mening, og det er jo ikke for at være 
ond ved nogen, at man gør det, og så har det meget at sige, hvordan man er 
blevet opdraget. 
MS: Ja, det kunne jeg også godt mærke på mig selv, da jeg var ude ved borger 
2. Når hun beder én om at gøre noget, så: ’Ja selvfølgelig!’ Hvis en ældre per-
son siger det så… 
SOSU-hjælper 2: Ja, sådan har jeg det i hvert fald, jeg har respekt for de ældre. 
Der har man lært, at der skal man bare gøre, hvad der bliver sagt. Det er i 
hvert fald mit problem; at lade være med at være flink. (SOSU-hjælper 4) 
SOSU-hjælper 4 omtaler i citatet en konflikt mellem at gøre det, hun ved, er det rigtige, og 
hensynet til den umiddelbare omsorg for den ældre. SOSU-hjælperen må her for at kunne 
yde aktiverende pleje transformere sine personlige egenskaber, som hun har fået gennem 
fx sin opdragelse, til personlige kompetencer. Dermed forholder SOSU-hjælper 4 sig profes-
sionelt til den ældre frem for at yde umiddelbar omsorg – en bevægelse fra omsorgs- og til 
SI-logikken.  
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SOSU-hjælper 1 beskriver også denne konflikt i sammenhæng med borger 1, der i forbin-
delse med hverdagsrehabilitering blev sat ned i tid. 
Der hvor jeg kunne se, at skoen trykkede på borger 1, det var, (…) at nu røg 
trygheden i hverdagen. [V]i kom hver dag, og (…) mange ældre mennesker (…) 
er hunderædde, (…) når først de har været faldet! (…) Hun har jo så vænnet sig 
til det nu, (…) men jeg følte, at jeg svigtede hende i starten, fordi jeg jo var 
vant til at være den, der kom og snakkede med hende og hjalp hende med de 
forskellige ting, ik’? (SOSU-hjælper 1) 
SOSU-hjælper 1 følte, at hun svigtede borger 1 ved at arbejde hverdagsrehabiliterende, 
men omvendt er hun sikker på, at det var det rigtige for borgeren, som vi kan se i det føl-
gende: 
[H]un accepterede jo, at situationen var sådan, og jeg kunne jo kun sige, at jeg 
kan godt forstå dig borger 1, men det er så vigtigt, at du gør de ting, du kan 
selv alligevel. Altså jeg skulle bakke op begge steder, ik’? Det er fint nok for 
mig, men jeg havde sgu lidt ondt af hende. (SOSU-hjælper 1) 
SOSU-hjælper 1 beskriver her en situation, hvor hun i kraft af omsorgslogikken føler, at hun 
svigter borgerens umiddelbare behov. Hun kan imidlertid forene sin omsorgslogik med SI-
logikken, da hun mener, at borgeren i det længere løb vil have godt af at blive selvhjulpen. 
Det, at SOSU-hjælperen kender borgeren, og arbejder med udgangspunkt i omsorgslogik-
ken, gør medarbejderen i stand til at agere empatisk, hvilket hjælper hende til at støtte 
borgeren i at tilpasse sig de nye forhold. Hun bruger sin faglighed intentionelt med henblik 
på at gøre borgeren selvhjulpen og får dermed transformeret sine personlige egenskaber til 
personlige kompetencer. Omsorgslogikken og SI-logikken kan her siges at indebære en 
synergieffekt, hvor SOSU-hjælpernes omsorgslogik kan supplere den organisatoriske pro-
fessionalisme i SI-logikken. 
Før interviewet med SOSU-hjælper 1, var vi sammen på besøg hos borger 1, der i dag mod-
tager et besøg én gang om ugen, hvor SOSU-hjælperen står standby, mens borgeren tager 
et bad. Det var tydeligt ved besøget, at borger 1 var blevet glad for den nye ordning. Fx var 
hun meget opsat på at vise mig, hvordan hun havde lært selv at smøre creme på ryggen. 
Dette skete ved, at borgeren smurte cremen på en dejskraber, med hvilken hun kunne nå 
hele ryggen. Det, at det var så vigtigt for borgeren at vise mig dette, viser, at borgeren er 
stolt af at kunne selv. Det er imidlertid ikke kun borgerne, der bliver stolte, når de hver-
dagsrehabiliterende indsatser lykkes. Da jeg beder PVK om at nævne noget af det mest 
positive omkring hverdagsrehabilitering, siger hun:  
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At der er kommet nogle hjælpere, der er super, super stolte af, at de har fået 
arbejdet tilbage med borgerne; at det ikke kun er tid, tid, tid, men at deres fag-
lighed bliver brugt. (…) [Og] når de kan se, at gennem et par ugers forløb: ’Pe-
tra, nu har jeg fået hende til selv at stå op af sengen, fordi…’ (…) [D]et er de 
meget stolte over, og nogen af dem arbejder suverænt selv, fordi de får blod 
på tanden, når de har haft en succesoplevelse, og når de så kommer hos en 
anden borger, tænker de: ’hmm det kan være, jeg kan gøre det samme her.’ 
Det, synes jeg, er fantastisk! (PVK, 2013) 
Besøget hos borger 1 viste mig også, at SOSU-hjælper 1’s arbejde stadig bærer præg af 
omsorgslogikken. Mens borger 1 bader, er det egentlig meningen, at SOSU-hjælperen kun 
skal foretage sig noget, hvis borgeren har brug for hjælp. Dette ignorerer SOSU-hjælper 1 
dog, da hun gerne vil gøre det rart for borgeren, når hun nu alligevel er der. Derfor smører 
hun mad til borgeren, mens borgeren er i bad. 
[N]u skal hun så af sted på torsdag, og jeg ved hun kommer i onsdagsklub. Jeg 
kan jo se, at hun bager og alt det der. Hun har også bagt i går, fordi hun skulle i 
klub i dag, ik’? Så hun holder sig aktiv. Jeg ved, at hun selv tager rollatoren, når 
hun går ud med skrald og reklamer og alle de der ting. Det ved jeg, hun gør. 
[D]et er sådan lidt (…), når man bryder reglerne – det gør jeg jo, men det er 
kun en gang om ugen [griner]. (SOSU-hjælper 1) 
SOSU-hjælper 1 arbejder altså med udgangspunkt i omsorgslogikken, når hun smører bor-
gerens mad, men hun sikrer sig, at det, hun gør, ikke er i modstrid med målene i den hver-
dagsrehabiliterende indsats.  
Hverdagsrehabilitering har introduceret en ny måde at arbejde på, hvor omsorgslogikken 
både kan være hæmmende og fremmende for SI-logikken. Den kan være fremmende, når 
omsorgslogikken bliver brugt som en ressource til at støtte borgerne i at opnå målene i en 
hverdagsrehabiliteringsproces. Den kan også blive hæmmende, når SOSU-hjælperne hjæl-
per borgerne for meget. Dette understreger behovet for, at det skal være tydeligt for SO-
SU-hjælperne, at den hverdagsrehabiliterende indsats er til gavn for borgerne. 
Der ligger et element i citatet ovenfor, der bringer mig videre til at se på, hvordan SOSU-
hjælperne, til trods for bevægelsen hen i mod SI-logikken, stadig ser sig selv som service-
medarbejdere.  
7.4.3 SOSU-hjælperne er stadig servicemedarbejdere 
SOSU-hjælper 1 mener, at hun bryder regler, når hun smører borgerens mad. Inden hun 
bryder reglerne, har SOSU-hjælperen lavet en lang række vurderinger, der fortæller hende, 
at hun netop ikke bryder med det hverdagsrehabiliterende arbejde, da det er tydeligt, at 
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borgeren er aktiv. Alligevel mener hun, at hun bryder regler, når hun vælger at hjælpe bor-
geren ved at smøre hendes mad. Det er også gennemgående for interviewene med SOSU-
hjælperne, at de snakker meget om den tid de enkelte arbejdsopgaver er sat til og dermed 
de regler, der opsat omkring arbejdet 
Det er jo fordi, de steder hvor det ikke går godt, der er det jo frustrerende for 
mig fx at komme ind og vide, at jeg er en halv time bagud, og hende her hun 
tager bare den tid, hun tager. (…) Man bliver så fuldstændig stresset, fordi man 
ved, at man skal skynde sig, og det er jo frustrerende for mig, og de sidder ba-
re og tænker hold da op, hun er da helt gal hende der. (SOSU-hjælper 7, 2013) 
Når SOSU-hjælperen siger, at hun er en halv time bagud, så er det i forståelsen af sig selv 
som servicemedarbejder, hvor kørelisten dikterer, hvor lang tid arbejdsopgaverne skal ta-
ge. Her konstruerer SOSU-hjælperen en passendehedslogik, der gør hende stresset, fordi 
hendes køreliste fortæller hende, at hun er bagud. På samme måde oplever nogle af SOSU-
hjælperne det stadig som snyd, når de tager tid fra den ene borger og giver til en anden 
som et resultat af deres vurdering af borgerens situation den dag. 
Dette er et eksempel på, hvordan NPM-logikken ligger til grund for, at SOSU-hjælperne 
opfatter deres mulighed for at drage skøn som lille. Det karakteristiske ved de mange re-
gelbrud er imidlertid, at de altid sker i forlængelse af vurderinger truffet af SOSU-
hjælperne. Selvom vi så i det tidligere afsnit, at MK ønsker, at SOSU-hjælperne skal foreta-
ge vurderinger, så hænger opfattelsen af deres arbejde som defineret af regler imidlertid 
ved, både hvad angår hverdagsrehabiliteringsindsatsen, og når de udfører normal hjemme-
pleje.  
For at illustrere NPM-logikken i form af regler vil jeg vende tilbage til borger 2, som jeg var 
med SOSU-hjælper 4 ude at besøge. Borgeren er kendt af de fleste af de SOSU-hjælpere jeg 
snakkede med, og de er enige om, at borgeren i virkeligheden godt kunne klare sig selv, 
men at hendes facon gør, at hun kan sno sig rundt i systemet.  
Vi har en nede i byen, som vi alle sammen gerne vil have skal være en del af 
det projekt her [hverdagsrehabilitering, MS], men hun smider dem [hverdags-
rehabiliteringsterapeuterne, MS] bare ud. Og så gider de ikke komme. (SOSU-
hjælper 2) 
SOSU-hjælper 4 mener også, at borgeren skal blive mere selvhjulpen. 
[J]eg kan se, at hun bliver kraftigere og kraftigere, og hun rører sig slet ikke (…) 
Hvis jeg bare vidste, det var mig, der bestemte, så skulle jeg nok få hende til at 
gøre de der ting (…) Det kan man så bare ikke. (SOSU-hjælper 4) 
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SOSU-hjælper 4 siger, at det ikke kan lade sig gøre, at gøre borgeren mere selvhjulpen, 
fordi det ikke er hende, der bestemmer, hvilket jeg spørger om årsagen til. ”Det ved jeg sgu 
ikke. Det ved jeg ærligt talt ikke hvorfor, man ikke bare lige kan gøre, men det står vist ikke i 
min kompetenceting, at jeg vil kunne udrette det.”. (SOSU-hjælper 4) Jeg spørger derefter 
ind til, om det vil være muligt at samarbejde om at gøre borgeren selvhjulpen, hvortil SO-
SU-hjælper 4 svarer: 
Jeg kan ikke rigtig se, at det skal være den hjælper, der går der hver dag, der 
skal udsættes for de problemer. Hun skal passe sit arbejde, og sørge for de ting 
der skal laves hos den dame der. Hun skal ikke sættes i en diskussion omkring 
de ting hun kan og ikke kan. For det første så ved hun ikke, hvad det sker med 
hendes muskler og ting og sager, og hvad hun har været ude for af sygdom og 
kan vurdere det. Det må der være nogle længere oppe ad rangstigen, der kan 
komme og sige sådan og sådan skal det være, og dem der kommer fra nu af, 
de laver kun de og de ting der. (SOSU-hjælper 4) 
SOSU-hjælper 4 siger i dette citat, at hun ikke mener, at SOSU-hjælpere skal indgå i vurde-
ringen af borgeren. Her ser vi en tydelig NPM-logik i forståelsen af egen rolle som en ser-
vicemedarbejder, der skal have at vide af andre længere oppe ad rangstigen, hvad der skal 
gøres. Jeg blev under interviewet overrasket over, hvad jeg senere kunne forstå, som en 
passendehedslogik med en klar overvægt af NPM-logik.  
SOSU-hjælpere skal ikke vurdere borgerens sundhedstilstand, det skal andre fagfolk gøre, 
men at SOSU-hjælper 4 mener, at de ikke skal gå i dialog med borgeren om, hvad borgeren 
kan og ikke kan, og at de ikke skal være med til at vurdere, hvad der skal gøres hos borge-
ren, det overraskede mig. Jeg spurgte derfor, om SOSU-hjælper 4 ville indgå i denne dialog 
med borgeren, hvis en relevant faglig person havde konkluderet, at borgeren skulle blive 
mere selvhjulpen. Til dette svarede SOSU-hjælper 4: 
SOSU-hjælper 4: Og så skulle jeg lige have lov til at sige det, som jeg evt. ville 
sige det. (…) Så ville jeg sige det til hende. Selvfølgelig på en pæn og ordentlig 
måde. 
MS: Hvem skulle give dig lov til det. 
SOSU-hjælper 4: Det skulle min leder. 
MS: Altså Petra [Distriktsleder i Slagelse Øst, MS]? 
SOSU-hjælper 4: Ja. (SOSU-hjælper 4) 
SOSU-hjælper 4 har en opfattelse af sit handlerum som snævert og defineret af regler, hvor 
der skal findes dispensation hos lederen, hvis SOSU-hjælperen skal bidrage til at gøre bor-
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geren mere selvhjulpen. Der ligger også i SOSU-hjælperens forståelse et umiddelbart ønske 
om at reducere kompleksiteten i opgaveløsningen, da logikken er, at denne varetages bed-
re af andre. 
Denne NPM-logik kunne være forståelig, hvis der fra ledelsens side blev slået hårdt ned på 
overtrædelser af reglerne, men dette lader ikke til at være tilfældet.  
PVK: Som leder forsøger jeg, at sætte nogen rammer, hvor der er et vidst slack 
indenfor et meget stift system, og det tror jeg, de fleste ledere i Frit Valg i 
hjemmeplejen gør, ellers så kunne vi ikke arbejde. 
MS: [P]å trods af de systemer og på trods af de her meget firkantede regler, så 
sker der altså nogle andre ting i virkeligheden? 
PVK: Ja det gør der. 
MS: Ellers ville det ikke fungere? 
PVK: Nej. (…) Man skal ikke være en paragraf- eller regelrytter i hjemmeplejen. 
(PVK, 2013) 
Jeg forstår SOSU-hjælper 4’s passendehedslogik i denne forbindelse som klart styret af 
NPM-logikken. Passendehedslogikken kan dog også forstås som et forsøg på at sige, at for 
at kunne lykkes med en indsats, der skal gøre borgeren selvhjulpen, så skal den være koor-
dineret mellem de relevante fagligheder og andre dele af organisationen. Derudover skal 
der være et ledelsesmæssigt fokus på, at indsatsen sker på tværs af de hjælpere, der besø-
ger borgeren. Denne tolkning åbner op for en forståelse af en passendehedslogik med 
overvægt af SI-logik.  
SOSU-hjælper 4 peger med dette udgangspunkt på en række relevante samarbejdspartne-
re, der skal involveres, for at borgeren kan blive selvhjulpen. SOSU-hjælper 4 ser dog ikke 
sin egen faglighed som relevant i denne sammenhæng og ender med at træde ind i en rolle 
orienteret mod servicemedarbejderen. Dette kan betyde, at der er behov for en større grad 
af refleksion over egen faglighed blandt SOSU-hjælperne, da vi tidligere har set, at SOSU-
hjælpernes omsorgslogik er relevant og kan supplere SI-logikken. 
Dette berører MK i en samtale om at introducere tværfaglige teams omkring borgeren.  
Vi snakker meget kerneopgaver: ’Hvad er min kerneopgave?’, og det er jo en 
proces. Den er vi nok først færdige med om tre-fire-fem år, før det er dybt for-
ankret, og når det er sket, så vil jeg sige, så har vi sprængt siloerne [fagsiloer-
ne, MS] i stykker. (MK, 2013) 
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MK erkender i dette citat, at der er langt igen, før Slagelse Kommune er i mål med at defi-
nere de forskellige fagligheders kernekompetencer. Jeg vil i det følgende se på hvad, der 
komplicerer denne proces. 
7.4.4 Opfølgning og samarbejde 
Både samarbejdet med andre dele af organisationen og samarbejdet internt mellem hjæl-
perne kan være problematisk, som vi skal se i det følgende, hvor SOSU-hjælper 7 og 8 om-
taler arbejdet med borger 2. 
SOSU-hjælper 8: [D]et har gang på gang været sådan, at nu skal der andre bol-
ler på suppen, og nu skal der laves om (…) alligevel gør man det bare. Det ryger 
bare tilbage i det samme igen. Og det er lige meget hvor mange gange vi har 
det oppe. 
SOSU-hjælper 7: [N]år hun selv kan ringe og skabe sig til visitationen, så er det 
lige som om, så sker der ikke rigtig noget, og når hun ringer op til planlægger-
ne og brokker sig, så kommer vi ikke rigtigt videre. 
SOSU-hjælper 8: Jeg ved ikke, om det er, fordi vi er det sidste led. Vi går ind til 
planlæggerne (…) og så skriver hun lige til visitationen, og så går der lige nogle 
dage der, og så skriver de tilbage, og så tilbagemelder hun til os, og så tilba-
gemelder vi til [borger 2, MS], og sådan kan det køre i lang tid, og så går det 
bare tabt. (Gruppeinterview, 2013) 
De to SOSU-hjælpere beskriver her en situation, hvor de mener, at borgeren har held med 
at sætte en stopper for deres forsøg på, at få borgeren til at blive selvhjulpen. Dels er det 
ikke lykkes dem at samarbejde med borger 2, der tværtimod modarbejder at blive selvhjul-
pen, og dels er forretningsgangen i hjemmeplejen træg, så SOSU-hjælpernes initiativer går 
tabt.  
SOSU-hjælper 5: Jeg synes også, at problemet er nogle gange, at man har en 
borger, og man ved, at vedkommende behøver måske ikke så meget hjælp 
mere, og hvis man siger det på et møde, så er det sådan: ’Ahh men det er da 
dumt. Vi holder den lidt og sådan og sådan og sådan’, og så står du alene med 
det problem, og så kører det, som det plejer. 
MS: Hvad mener du med, at du står med det alene? 
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SOSU-hjælper 5: Jamen man står jo alene med problemet, fordi jeg måske sy-
nes, det kunne være godt, hvis man sløjfede det der besøg, så er der andre, 
der måske mener noget andet, så føler man sig sådan lidt dum. (…) Man følger 
jo ikke rigtig op på det, og det er jo også derfor, at mange gange gider man jo 
ikke rigtig sige noget, fordi der bliver jo ikke fulgt op på noget. (Gruppe-
interview, 2013) 
Det møde SOSU-hjælper 5 henviser til er det ugentlige personalemøde, onsdagsmødet, 
hvor gruppen mødes (omkring 20-25 personer).  
På onsdagsmøderne bliver der lavet en runde, hvor alle har mulighed for at sige noget og 
tage ting op. Jeg observerede et onsdagsmøde, og det var min vurdering, at det ikke var et 
hensigtsmæssigt forum for faglig refleksion. Dels fordi der var alt for mange mennesker for 
hvem erfaringer og fremadrettede indsatser for enkelte borgere var irrelevante, og dels 
fordi tiden på mødet var knap. Dette bekræftes af SOSU-hjælperne, der siger, at PVK, der 
leder møderne, ofte er nødsaget til at lukke sager, fordi tiden er knap. 
Oplevelsen af et dårligt samarbejde på tværs af organisationen og internt mellem SOSU-
hjælperne er ikke befordrende for organiseret professionalisme. Når SOSU-hjælperne ople-
ver nederlag i forsøget på at ændre på tingene, medfører det, at de vil forsøge at gøre tin-
gene bedst muligt, men på egen hånd.  
SOSU-hjælper 5: Der er de hjemmehjælpere, der ødelægger det for de andre, 
fordi de gør det hele for dem, så når vi andre kommer, så er det: ’Der gjorde 
den anden sådan.’ Nå, jamen så er man ligesom nødt til at følge lidt op på det. 
(…) [M]an [bliver] jo lidt upopulær, hvis man ikke lige gør som alle de andre.  
MS: Hvad gør du så? Kan du finde på at tage en sludder med den, der har væ-
ret derinde, der har gjort de der ting? 
SOSU-hjælper 5: Nej, det er sgu sjældent man får gjort de der ting. Gør I? 
SOSU-hjælper 8: Ja. 
SOSU-hjælper 5: Det gør vi ikke i vores gruppe, synes jeg. 
SOSU-hjælper 7: Jeg har en nede i byen, og hun ved godt, at når det er mig, 
der kommer, så skal hun gøre alting selv, men alle de andre, der kommer, der 
er det: ’Du skal altså hjælpe mig, og du skal altså gøre.’  
SOSU-hjælper 5: Har du så ikke sagt det til alle de andre så?  
SOSU-hjælper 7: Jo jo jo 
SOSU-hjælper 5: Hvad siger de så? 
 Den offentlige sektor under forandring 
 
78  
 
SOSU-hjælper 7: De siger, de også gør det, men det gør de bare ikke. 
SOSU-hjælper 5: Nej, det er jo det, man siger et og gør noget andet. (Gruppe-
interview, 2013) 
Samtalen mellem SOSU-hjælperne viser, at der ikke er en systematisk opfølgning på bor-
gerne, og der foregår kun sporadiske refleksioner mellem SOSU-hjælperne om, hvordan 
ydelserne skal leveres hos borgerne. Når det ikke er muligt at samarbejde om borgerne, og 
når der ikke følges op på SOSU-hjælpernes initiativer, svækkes SI-logikken, hvorfor SOSU-
hjælperne begynder at handle ud fra en passendehedslogik præget af NPM- og omsorgslo-
gikken. Dette kommer til udtryk, når de siger, at de gør som de plejer. 
En måde at arbejde organiseret omkring borgerne er ved at arbejde ud fra mål. Visitationen 
arbejder med retningsgivende mål, der bliver skrevet ind i borgerens journal. Den visitator, 
jeg interviewede, fortalte, at et regningsgivende mål kunne være, hvornår en borger skulle 
blive selvhjulpen, eller hvilke ting en borger selv skulle kunne gøre. Sådanne mål kunne 
altså være grundlaget for en systematisk opfølgning af borgeren på tværs af organisationen 
og internt mellem SOSU-hjælperne (ligesom når borgeren er visiteret til hverdagsrehabilite-
ring).  
Dette bliver dog udfordret af, at visitationen, ifølge visitatoren, ikke har været gode til at 
lave disse mål. Derudover er der manglende opfølgning blandt SOSU-hjælperne. 
SOSU-hjælper 5: Jeg vil sige, at man glemmer de målsætninger i dagens stress 
og jag. Jeg gør det, jeg skal, og så kører jeg videre. (…) [Man] glemmer nok ba-
re lidt det der med, at man skal motivere og sådan noget og sætte lidt mere i 
gang. (Gruppe-interview, 2013) 
SOSU-hjælper 5 mener, at det som følge af travlhed ofte kan være svært at have fokus på 
målene. SOSU-hjælper 8 synes, at hun arbejder en del med målene, og der er altså forskelle 
SOSU-hjælperne imellem. De kan dog alle nikke genkendende til, at tiden udfordrer arbej-
det med at gøre borgerne selvhjulpne. 
SOSU-hjælper 7: Jeg tror, det der hverdagsrehabilitering, det går lidt i stå, fordi 
borgeren fx skal knappe en skjorte. Man har altså ikke ti minutter til at se på, 
at der bliver knappet en skjorte. Det går bare ikke. Det kan godt være, at det 
skal hjælpe borgeren i det lange løb, men hvor filan skal tiden komme fra til 
det? (…) Det bliver jo sådan noget med, at så prøver vi lige i morgen. Ah men 
det gik heller ikke. Og så kommer man aldrig i gang. 
MS: Men snakker man så ikke med nogen om det? Jeg forstår ikke… snakker 
man så ikke med ergoterapeuten og siger: Vi kan ikke gennemføre handlings-
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planen, fordi det tager for lang tid for borgeren at gøre det selv. Det gør man 
ikke eller hvad? 
SOSU-hjælper 5: Man får jo ikke rigtig noget ud af det, hvis man siger det. 
(Gruppeinterview, 2013) 
Der er enighed blandt SOSU-hjælperne om, at det tager markant længere tid, hvis SOSU-
hjælperne skal arbejde med at gøre borgeren selvhjulpen, da det tager længere tid for bor-
geren at gøre tingene selv, end det gør for SOSU-hjælperne at gøre tingene for borgeren. 
Derfor udvikler SOSU-hjælperne som frontlinjemedarbejdere mekanismer for at håndtere 
krydspresset, hvor de gør tingene selv i stedet for at lade borgeren gøre det, da de også 
skal tage hensyn til de andre borgere på deres køreliste.  
Det fremgår, at SOSU-hjælperne godt kan se meningen med målet om at gøre borgerne 
selvhjulpne, men processen omkring det er præget af samarbejdsproblemer mellem de 
forskellige led i organisationen, og SOSU-hjælperne kan ikke på egen hånd koordinere ind-
satserne imellem sig. Dette forårsager en bevægelse væk fra SI-logikken, da der ikke er 
afsat de nødvendige ressourcer til at arbejde med målsætningerne i form af tid hos borge-
ren og til refleksion over praksis SOSU-hjælperne imellem. 
En mere aktiv ledelse ville kunne være en måde at følge op på de enkelte borgere, så de 
leverede ydelser kunne blive mere målrettede. En leder ville måske også kunne skabe de 
nødvendige samarbejdsrelationer i organisationen, så SOSU-hjælpernes indsatser kunne 
give udslag i de nødvendige ressourcer. Ledelsen i organisationen udgøres imidlertid af én 
leder til mere end 40 medarbejdere (endnu flere når den planlagte fusion med distrikt Has-
høj har fundet sted). Det er svært at forestille sig, at denne leder skulle kunne facilitere den 
nødvendige opfølgning og faglige refleksion. SOSU-hjælperne giver da også udtryk for det-
te, når jeg spørger, om de ikke kan bruge deres leder, til at hjælpe dem med at føre deres 
forslag igennem: 
SOSU-hjælper 8: Jamen vi skriver til visitatoren, siger hun så. 
SOSU-hjælper 6: Ja eller også siger hun, vi lukker det her nu. 
SOSU-hjælper 8: Ja! Den lukker vi! (Gruppeinterview, 2013) 
Medarbejderne giver her udtryk for, at lederen ikke har tid til at arbejde med de konkrete 
forslag, men i stedet enten lukker diskussionen eller sender den videre til visitationen, 
hvorefter SOSU-hjælperne ikke føler, at der sker noget. 
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Med en leder til mere end 40 medarbejdere kunne en anden løsning være, at arbejde med 
en kontaktperson til den enkelte borger, der kunne koordinere indsatserne og dermed mål-
rette dem. Dette er dog også udfordret af, at SOSU-hjælperne ofte ikke ved, hvem de er 
kontaktpersoner for. 
MS: Jeg synes det lyder som om, at der godt kunne være noget mere koordi-
nering af den indsats, der er hos borgeren, og jeg forstår ikke, hvorfor kon-
taktpersonen ikke har en eller anden form for tovholderfunktion på de indsat-
ser, der sker. 
SOSU-hjælper 5: Nej, men det har man jo også, og hvis der er et eller andet, så 
tager man det jo op på mødet og snakker om det. 
SOSU-hjælper 7: Det burde man jo have, men det er da ikke alle steder, man 
har det. Hvis man ikke er klar over, at man er kontaktperson, hvordan skal man 
så kunne være tovholder? 
SOSU-hjælper 5: Det vil jeg også sige, at det er forkert. 
SOSU-hjælper 8: Men så får vi jo bare at vide, at så kan I jo bare kigge i map-
pen, men det får man jo ikke gjort. 
SOSU-hjælper 5: Står det i mappen? 
SOSU-hjælper 8: Ja. (Gruppeinterview, 2013) 
På området omkring opfølgning og samarbejde viser mit empiriske materiale, at SI-logikken 
står svagt i SOSU-hjælpernes praksis. Dette betyder, at SOSU-hjælperne, på trods af at de 
gerne vil arbejde rehabiliterende, støder panden mod en mur, når deres indsatser er af-
hængige af andre fagområder, eller når indsatserne skal koordineres SOSU-hjælperne imel-
lem. Koordineringen tager tid, som SOSU-hjælperne ikke har, og de mener ikke at kunne få 
mere tid. SOSU-hjælpernes passendehedslogik bliver derfor præget af NPM-logikken, da 
orienteringen i arbejdet bliver på de konkrete opgaver på kørelisten frem for de langsigte-
de mål med borgerne. Dette kommer til udtryk hos SOSU-hjælper 8, der er blevet indkaldt 
til et tværfagligt møde om en borger: 
SOSU-hjælper 8: Jeg er også blevet inviteret til et møde i morgen med en hel 
masse andre mennesker, sygeplejersker og alt muligt. Hos en borger, som jeg 
bare vasker op hos og tømmer skrald. 
MS: Hvad er det for et møde? 
SOSU-hjælper 8: Det ved jeg ikke rigtig. Det er bare sådan et møde [de andre 
griner og siger åh åh]. Det er sådan et møde, der omhandler ham og alle sådan 
nogle ting der. 
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MS: Hvem har indkaldt til det? 
SOSU-hjælper 8: Ja det kan jeg da ikke huske, Mikkel. Jeg skal bare møde op, 
men jeg kan jo ikke rigtig fortælle noget, fordi han ikke kan snakke, så jeg ken-
der ham ikke rigtig. (…) Jeg vasker jo bare op og tømmer hans skrald. 
MS: Men er det, fordi du er kontaktperson på ham? 
SOSU-hjælper 8: Åbenbart. 
SOSU-hjælper 5: Er du sikker? 
SOSU-hjælper 8: Ja, det må jeg jo være – det skal jeg lige have luret, så kunne 
det være, at jeg kunne slippe. Ej det må jo være mig, der er det jo. (Gruppein-
terview, 2013) 
SOSU-hjælper 8 orienterer sig først og fremmest mod, at hun kun vasker op hos borgeren 
og tømmer hans skrald. Hun fokuserer altså ikke på, at hun med stor sandsynlighed er den 
fagperson, der kender borgeren bedst på trods af, at hun ikke selv mener at kende ham. I 
denne situation er det tydeligt, at SOSU-hjælper 8 ikke ved, hvad hendes rolle er til mødet. 
Hun har heller ikke tænkt sig at finde ud af det, men fokuserer på de konkrete opgaver, 
som de fremgår af hendes køreseddel. 
Her ses tydeligt det behov som MK også gør opmærksom på; at for at bidrage til en tvær-
faglig problemløsning og en bevægelse mod organiseret professionalisme, så kræver det, at 
medarbejderne kender deres egen rolle og kernekompetence, og det er en udfordring i 
hjemmeplejen. 
7.5 Delkonklusion 
Implementeringen af mere fleksible rammer, visionen og hverdagsrehabilitering har intro-
duceret en ny logik, SI-logikken, i hjemmeplejen. SI-logikken har skabt muligheder for for-
andringer i SOSU-hjælpernes praksis, der kan forstås som mulige forandringer i deres pas-
sendehedslogik.  
SOSU-hjælpernes passendehedslogik har tidligere været præget af et konkurrenceforhold 
mellem omsorgslogikken og NPM-logikken. Dette kommer til udtryk, når SOSU-hjælperne 
kæmper for mere tid i visitationerne eller mindre kontrol i deres arbejde, da dette gør det 
sværere for dem at udøve omsorg for de ældre. Omvendt er der i NPM-logikken et ønske 
om at indskrænke SOSU-hjælpernes muligheder for at udøve skøn og mindske kompleksite-
ten i deres arbejde ved at indføre standarder. SOSU-hjælperne forstår derfor deres rolle 
som en servicemedarbejder, der mere eller mindre indenfor rammerne af et stift system, 
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forsøger at yde omsorg for de ældre. Her kan passendehedslogikken udmønte sig i manife-
sterede protester – fx når SOSU-hjælperne nægter at bruge scannere i arbejdet eller mere 
subtilt, når SOSU-hjælperne ignorerer kørelisterne og selv vurderer, hvad de ældre har brug 
for. Passendehedslogikken kan også udmønte sig i, at SOSU-hjælperne begynder at kræve 
flere regler for deres arbejde. 
Med introduktionen af SI-logikken åbner der sig nye muligheder i konstruktionen af SOSU-
hjælpernes passendehedslogik. Udfaldsrummet udvides så SOSU-hjælperne får mulighed 
for at forstå deres rolle som organisatorisk professionelle, hvor det er ønskeligt, at de be-
nytter deres faglighed – der er indlejret i omsorgslogikken – i deres praksis. Denne forståel-
se fremgår, når SOSU-hjælperne har succes med at gøre en borger selvhjulpen. Den frem-
går også, når SOSU-hjælperne bruger deres omsorgslogik som et led i en hverdagsrehabili-
terende indsats. SOSU-hjælpernes omsorgslogik og SI-logikken er derfor kompatible og kan 
supplere hinanden, når SOSU-hjælperne transformerer deres personlige egenskaber til 
personlige kompetencer, der kan udveksles i et tværfagligt samarbejde. 
SOSU-hjælpernes mulighed for at konstruere deres passendehedslogik, så de arbejder som 
organisatorisk professionelle, udfordres dog af en række barrierer. Opgaverne for den or-
ganisatorisk professionelle er mere komplekse end for servicemedarbejderen. Disse opga-
ver kræver samarbejde og koordinering, da der arbejdes med individuelle mål, der skal 
følges af alle medarbejdere omkring borgeren. 
Samarbejdet mellem de forskellige organisatoriske led fungerer imidlertid ikke godt. Der-
med vender SOSU-hjælperne tilbage til forståelsen af deres rolle som servicemedarbejdere, 
da der alligevel ikke sker noget, når de forsøger at forandre. Det samme gør sig gældende i 
det interne samarbejde SOSU-hjælperne imellem. Der er ingen, der i tilstrækkelig grad ko-
ordinerer indsatserne hos den enkelte borger, og SOSU-hjælperne oplever derfor, at hvis 
de forsøger at forandre hos en borger, modarbejdes denne indsats af andre. 
Når den manglende målrettethed, i de leverede ydelser på tværs i organisationen og SOSU-
hjælperne imellem, kommer til udtryk, svækkes SI-logikken og SOSU-hjælperne vender 
tilbage til en passendehedslogik præget af NPM-logikken. 
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8. KAPITEL – KONKLUSION 
Forandringer i frontlinjemedarbejderes praksis, afledt af implementeringen af SI-logikken 
på et område, der traditionelt har været præget af NPM-logikken, kan forstås i et interinsti-
tutionelt perspektiv. I et interinstitutionelt perspektiv konkurrerer forskellige institutionelle 
logikker om at rammesætte udfaldsrummet for konstruktionen af frontlinjemedarbejderes 
passendehedslogik. Ved implementeringen af SI-logikken udstyres frontlinjemedarbejdere 
med muligheder for at definere deres rolle som den organisatorisk professionelle og der-
med med muligheder for at forandre deres praksis. 
De konkrete forandringer i frontlinjemedarbejderes praksis er afhængige af: 
 Den måde SI-logikken implementeres på. 
 Den måde NPM-logikken udfolder sig på.  
 De(n) logik(ker) der i forvejen eksisterer. 
Dette er illustreret i figur 8.1, hvor de tre cirkler illustrerer henholdsvis NPM-logikken, SI-
logikken og en eller flere kontekstbestemte institutionelle logikker, der præger den sam-
menhæng, der søges undersøgt. I de forskellige logikker er det muligt at pege på en ideal-
typisk frontlinjemedarbejder, der udgør rolleforståelsen i logikken i dens rene form. Disse 
er imidlertid idealtyper, der aldrig kan opnås fuldstændigt, hvilket er illustreret ved, at ud-
faldsrummet for frontlinjemedarbejdernes konstruktion af deres passendehedslogik udgø-
res af det område indenfor trekanten, hvor de tre cirkler overlapper.  
Den idealtypiske frontlinjemedarbejder i NPM-logikken er servicemedarbejderen, hvis mu-
lighed for at udøve skøn er lille og hvis arbejde er præget af regler, kontrol og en lav grad af 
kompleksitet.  
NPM-logikken er imidlertid implementeret i en kontekst, hvor der eksisterer institutionelle 
logikker i forvejen. Det interinstitutionelle forhold mellem de kontekstbestemte logikker og 
NPM-logikker udgør ved implementeringen af SI-logikken udfaldsrummet for frontlinje-
medarbejderes passendehedslogik. 
Med implementeringen af SI-logikken udvides udfaldsrummet for frontlinjemedarbejderes 
passendehedslogik, da de kan orientere sig mod den idealtypiske medarbejder i SI-logikken 
– den organisatorisk professionelle. 
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Udfaldsrummet for frontlinjemedarbejderes passendehedslogik 
 
 
 
Figur 8.1 
Der kan imidlertid være barrierer for frontlinjemedarbejderes muligheder for at orientere 
sig mod den organisatorisk professionelle, da denne rolle forudsætter en øget grad af sam-
arbejde og opfølgning på arbejdsopgaverne. Opgaveforståelsen i SI-logikken er kompleks, 
hvorfor der kan være flere muligheder i opgaveløsningen. Disse muligheder kræver koordi-
nering af frontlinjemedarbejderes indsatser og samarbejde på tværs af organisationen, så 
indsatserne gøres målrettede. Koordinering og samarbejde kræver ledelse og afklaring af 
egen og andres roller i organisationen. Derfor forudsætter bevægelsen mod den organisa-
torisk professionelle, og en forandring i praksis som følge af SI-logikken, at der: 
 Gives tid og rum til refleksion omkring mål med den enkelte borger. 
 Gives tid og rum til at afklare egen og andres rolle i arbejdet. 
 Medieres samarbejde på tværs af organisationen. 
 Koordineres samarbejde imellem frontlinjemedarbejderne. 
Idealtype for frontlinjemedarbejdere 
i de(n) kontekstbestemte logik(ker) 
Kontekstbestemte 
logikker 
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8.1 Konklusionens validitet 
Jeg har valgt at konkludere på min problemstilling med begreber, som, jeg mener, er gæl-
dende for alle frontlinjemedarbejdere i den offentlige sektor. Dermed siger jeg ikke, at det 
er muligt ukritisk at presse figur 8.1 ned over alle forandringer, der observeres i den offent-
lige styring. 
For at figur 8.1 skal være gældende, er det vigtigt at gøre sig klart, at der er tale om en for-
andring, hvor det er NPM-logikken og SI-logikken, der er gældende. Når dette er tilfældet, 
mener jeg til gengæld, at forandringen vil ske som en bevægelse fra frontlinjemedarbejde-
ren i rollen som servicemedarbejder hen i mod frontlinjemedarbejderen i rollen som orga-
nisatorisk professionel.  
Denne forandring vil imidlertid være præget af kontekstbestemte logikker. Hvor den kon-
tekstbestemte logik i denne undersøgelse af SOSU-hjælpere udtrykte sig i form af omsorgs-
logikken, så kan den udtrykke sig anderledes i undersøgelser af andre frontlinjemedarbej-
dere. Dermed kan jeg ikke generalisere alle forandringerne i SOSU-hjælpernes praksis til at 
gælde for alle frontlinjemedarbejdere, men jeg kan opstille en ramme for forståelsen af 
forandringer i offentlige frontlinjemedarbejderes praksis.  
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